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Samenvatting 
 
 
Aanleiding en probleemstelling 
In diverse zakelijke relaties zijn onevenwichtige machtsverhoudingen tussen afnemers en 
leveranciers terug te vinden.  Deze onevenwichtigheid betekent al snel dat de afnemer de partij is die 
de macht heeft en de leverancier de afhankelijke partij is. Als de afnemer dominant in de relatie met 
een leverancier is, dan creëert dat mogelijkheden voor het exploiteren en in eigen voordeel 
gebruiken van deze machtsverhouding, ten koste van de leverancier. 
 
De macht van de afnemer wordt groter naarmate de dienst en/of product geleverd door de 
leverancier niet te onderscheiden is van de diensten en/of producten van de concurrentie. Deze 
diensten en/of producten zijn te scharen onder de noemer ‘commodity’. 
Commodities zijn producten en diensten die niet te onderscheiden zijn van elkaar, waardoor de klant 
alleen op basis van prijs een keuze kan maken. 
 
De vraag die dan gesteld kan worden is welk tegenwicht de afhankelijke leverancier van een 
commodity-product en/of dienst hierin kan bieden. 
 
De onderzoeksvraag die hieruit is gedestilleerd kan als volgt worden geformuleerd: 
 Welke strategische opties worden onder welke omstandigheden en met welke resultaten door 
leveranciers van commodity diensten gebruikt in hun relatie met dominante afnemers? 
 
 
Methode van onderzoek  
Er is gekozen voor een verkennend onderzoek naar de beïnvloedende strategische factoren tussen 
de leverancier van schoonmaakdiensten en de dominante afnemer van deze schoonmaakdiensten.     
Dit verkennende onderzoek omvat een casestudie binnen 5 schoonmaakorganisaties en 5 
(bedrijfsmatige) afnemers van schoonmaakdiensten.   
Om te komen tot inzichten op de onderzoeksvraag is begonnen met een gedegen 
literatuuronderzoek.  
Het literatuuronderzoek heeft inzicht gegeven welke strategische mogelijkheden ingezet kunnen 
worden. 
 
Op basis van de uitkomsten uit het literatuuronderzoek zijn interviewschema’s opgesteld voor de 
afnemer en leverancier en gebruikt voor een systematische uitvoering van de semi-gestructureerde 
interviews. De interviews zijn in de maanden oktober en november (2016) gehouden. 
 
 
Resultaten 
Uit het literatuuronderzoek kwamen een 5-tal mogelijk in te zetten strategische opties naar voren: 
1 Samenwerken: 
een relatie tussen leverancier en afnemer waarbij deze partijen gezamenlijke activiteiten ontwikkelen 
en een structurele wederzijdse communicatie onderhouden. 
 
2 Bundeling van diensten: 
bundeling van diensten is het samenvoegen van losse diensten tot één dienstenpakket. 
 
3 Efficiënte in processen: 
efficiëncy in processen betekent het de afnemer zo gemakkelijk mogelijk maken in de processen en 
procedures om zodoende de dienstverlening efficiënt en effectief te laten verlopen. 
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4 Keurmerk: 
een keurmerk geeft een betrouwbaarheidsgehalte van de keurmerkdrager aan en is door een 
objectieve derde partij aan de keurmerkhouder op basis van bepaalde criteria verstrekt. 
 
5 MVO/duurzaamheid: 
MVO/duurzaamheid betekent dat de leverancier in haar acties, bewust met milieu en sociale 
aspecten bezig is. Dit wordt ook wel duurzaam ondernemen genoemd maar kan nog aangevuld 
worden met economische duurzaamheid, zijnde de unieke producten of diensten die de leverancier de 
afnemer kan aanbieden. 
 
 
De uitkomsten uit de gehouden interviews geven het volgende beeld: 
 
Het aspect samenwerken ziet men als een belangrijke optie. Snelheid en flexibiliteit is hieraan 
onlosmakelijk verbonden.  
Daarnaast is men van mening dat het één-loket principe past bij het ontzorgen, maar dan in een 
bredere vorm zoals het nu gaat. De schoonmaakbedrijven die zelf met duurzaam bezig zijn, geloven 
zeker dat dit op termijn een grotere rol gaat spelen bij zowel de bestaande relaties als prospects. Op 
dit moment is het voor afnemers (nog) geen belangrijk issue. 
 
De afnemers willen ontzorgd worden! Mogelijk verdergaande bundeling van dienstverlening ziet men 
als een sterk punt voor de schoonmaakbedrijven.  
“Goede samenwerking, middels behoeftepeiling en bundeling diensten” gaf een afnemer aan.  
De afnemers willen in ieder geval een schoonmaakleverancier die meedenkt, proactief is en initiatief 
neemt. Een schoonmaakleverancier die zoveel mogelijk de facilitaire zorg uit handen van de afnemer 
overneemt. 
 
In welke segment de betreffende schoonmaakorganisatie zich begeeft is van belang of de inzet van 
bepaalde strategische opties wel, of juist niet effect heeft op de relatie met de afnemer, cq. 
potentiële afnemer. Met segment wordt hier bedoeld of de afnemer van de dienst een MKB-
organisaties betreft of een grote organisatie.  
 
 
Conclusies 
 
Samenwerken tussen leverancier en afnemer wordt ingezet om het verlies in vierkante meters 
schoonmaak te compenseren met aanvullende activiteiten, middels bundeling van diensten. 
Samenwerken betekent namelijk het kennen van de afnemer en diens wensen. Hoe nauwer deze 
samenwerking is, hoe meer de afnemer op de leverancier steunt. Wel verwacht de afnemer een 
proactieve houding van de leverancier en dat deze ook kritisch blijft op de efficiency van de uit te 
voeren werkzaamheden. Deze houding maakt, dat de leverancier er voor kan zorgen om de 
concurrentie te weren.  
 
Ontzorgen is een term die ten tijde van de interviews geregeld naar voren kwam. De afnemer 
verwacht van de schoonmaakdienstverlener meer dan alleen het kunnen verzorgen van de reguliere 
schoonmaak, omdat de afnemer niet van plan is om veel moeite te doen voor een aantal facilitaire 
diensten. Liefst heeft men hierin één partij die dit voor hun organiseert.  
 
De procedures tussen afnemer en dienstverlener moeten vrijwel van een onberispelijke staat zijn. 
Sommige afnemers waren hierin extra gecharmeerd door het inzetten van digitalisering. Een 
onderscheidende optie is het inzetten van efficiënte procedures niet.   
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Dit is een echte hygiëne factor. Is het goed, wordt dit als de norm beschouwd. Is dit niet goed, dan 
wordt de leverancier hier hard op afgerekend en kan zelf de relatie worden beëindigd.  
 
Binnen de schoonmaakbranche zijn keurmerken voor de afnemer nog te onbekend. Zeker voor de 
afnemers die zich binnen het MKB-segment bevinden. Dit in tegenstelling tot de afnemers die als 
grote organisatie beschouwd kunnen worden, of (semi)overheidsorganisaties. Dit is namelijk een 
segment waar gunning aan de orde is, oftewel aanbestedingen. Geen keurmerk betekent dat dan 
niet deelgenomen kan worden aan een dergelijke aanbesteding.  
Wel verwacht de leverancier binnen het MKB-segment dat het keurmerk belangrijker gaat worden en 
daardoor effectiever ingezet kan worden als optie, op het moment een dergelijk keurmerk bekender 
zal worden, met daarbij het inhoudelijke verhaal verteld. Zeker als het risico van inlenen van arbeid 
door de afnemer hierdoor grotendeels gereduceerd kan worden. 
 
Anno 2016 zal toch de verwachting zijn dat MVO/duurzaamheid binnen de relatie afnemer-
leverancier een belangrijke rol speelt. Wat blijkt? MVO leeft nog onvoldoende waardoor dit nog geen 
significante strategische optie is, tenminste binnen het MKB-segment. 
Binnen de grote organisaties speelt dit al veel meer, waardoor de leveranciers die zich in deze sector 
begeven, geen keuze hebben om geen aandacht aan MVO te geven. Want geen duidelijke MVO-visie 
betekent het niet kunnen deelnemen aan een offertetraject, veelal een aanbesteding.  
 
Wel ziet menig schoonmaakbedrijf, werkzaam binnen de MKB-sector, dat MVO op termijn 
belangrijker zal gaan worden in de relatie en wellicht ook tijdens het acquisitie pad. 
 
 
Samenvattend: 
Strategische optie MKB: belangrijk in de relatie  Grootbedrijf: belangrijk in de 
relatie 
Samenwerking JA JA 
Bundeling diensten JA JA 
Efficiënte processen JA JA 
Keurmerk NEE JA 
MVO/duurzaamheid NEE JA 
 
De Europese Commissie heeft de definitie van het midden- en kleinbedrijf (MKB) bepaald, waarbij als  belangrijk 
criterium het aantal werkzame personen op maximaal 249 is vastgelegd. 
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1 Inleiding 
1.1 Aanleiding en probleemstelling 
Onevenwichtige machtsverhoudingen tussen afnemers en leveranciers komen veel voor (Bastl et al., 
2013). Zwakkere partijen doen dan zaken met machtigere partijen. Macht en afhankelijkheid worden 
algemeen beschouwd als belangrijke concepten voor het begrijpen en verklaren van klant-
leverancier relaties (Cox, 1999, 2004). Macht en afhankelijkheid zijn nauw verwante begrippen. 
Afhankelijkheid verwijst naar de mate waarin een partij een bepaalde relatie nodig heeft om de 
gewenste doelen te bereiken (Frazier et al., 1989). Als partij A meer afhankelijk van partij B is dan 
andersom, dan heeft B macht over A (Pfeffer, 1981; Caniëls & Gelderman, 2007). Een afnemer heeft 
macht over een leverancier in de mate dat hij dingen gedaan kan krijgen van de leverancier die hij 
anders misschien niet zou doen (Blau, 1964). Macht wordt gedefinieerd als de mogelijkheid die de 
ene partij heeft om de intenties en acties te beïnvloeden van de andere partij (Emerson, 1962). In 
een asymmetrische relatie kan de afhankelijke partij worden gedwongen om te voldoen aan de eisen 
van de dominante partij (Gelderman et al., 2008). Als de afnemer dominant in de relatie met een 
leverancier is, dan creëert dat mogelijkheden voor het exploiteren en in eigen voordeel gebruiken 
van deze machtsverhouding (Schoenherr & Mabert, 2011). 
 
Macht is een negatief beladen begrip, omdat het verwijst naar de mate waarin een partij in staat is 
om een andere partij iets te laten doen dat deze anders niet gedaan zou hebben (Dahl, 1957). 
Maar het is per definitie niet zo, dat een onevenwichtige machtsverhouding bij voorbaat een 
verstoorde relatie tussen de sterke en zwakkere partij inhoud. Het kan namelijk juist zorgen voor een 
effectieve manier van zaken doen tussen de partijen (Maloni & Benton, 2000). De effectiviteit 
verdwijnt als de sterkere partij diens macht zo laat gelden, dat deze een negatief effect heeft op de 
doelstellingen van de zwakkere partij (Caniels & Gelderman, 2007). Dit kan resulteren in een 
onproductieve relatie tussen de partijen (Bobot, 2010). 
  
In diverse studies is naar voren gekomen dat macht en afhankelijkheid, de relatie tussen afnemer en 
leveranciers sterk beïnvloed (Kähkömen et al (2014); McDonald, 1999; Nyaga et al., 2013: van Weele 
& Rozemeijer, 1999). Omdat macht en afhankelijkheid hand in hand samen gaan (Caniëls & 
Gelderman, 2005), duidt dit op een sterke en zwakkere partij binnen de relatie afnemer/leverancier.  
Negatieve gevolgen voor de  zwakkere partij kunnen onder andere uitmonden in het doen van 
prijsconcessies, en/of gedwongen worden om te investeren in relatiespecifieke investeringen 
(Gelderman & Albronda, 2013). Machtsmisbruik kan voorkomen in vijandige (‘adversarial’) relaties 
waarbij partijen proberen ten koste van elkaar voordelen te behalen (Cox et al., 2004). Het 
uitoefenen van macht kan het einde betekenen voor relaties op de langere termijn, omdat de 
kwetsbare partij altijd naar mogelijkheden zal zoeken om weerstand te bieden en zo mogelijk de 
relatie te beëindigen.  
 
De oorzaken van asymmetrische machtsverhoudingen lopen uiteen van het riant vertoeven in een 
monopolistische situatie (Bast et al., 2013) hoge switching kosten (Zolghadri et al., 2010), 
specialistische producten, intellectueel eigendom en specifieke know how. Een andere oorzaak is die 
van de concurrentie die op basis van prijszetting, klanten weet te werven, ten koste van andere 
partijen. Deze oorzaak speelt met name een belangrijke rol in klant-leverancier relaties waarbij het 
gaat om producten en diensten met weinig onderscheidend vermogen en met weinig meerwaarde 
voor de gebruikers. Als  organisaties dergelijke commodity diensten levert en er zijn veel 
concurrenten, dan is er al snel sprake van een grote afhankelijkheid van leveranciers ten opzichte van 
de machtigere afnemers. Commodity diensten zijn niet uniek en kunnen makkelijk door andere 
leveranciers worden geleverd, omdat er lage switching kosten zijn. In de praktijk zien we dan ook 
Pagina 7 van 68 
 
geregeld dat er sprake is van een druk op prijzen en marges. Afnemers kunnen de neiging hebben om 
leveranciers onder druk te zetten om hun prijzen te verlagen.  
Commodity’s zijn producten en diensten die niet te onderscheiden zijn van elkaar, waardoor de klant 
alleen op basis van prijs een keuze kan maken. Alleen focus op goedkoop en volume leidt tot 
prijserosie en standaard producten/diensten zonder onderscheidende elementen of kenmerken. 
Hierdoor komen bedrijven steeds vaker in de Commodity Trap: het concurreren enkel en alleen op 
basis van prijs (van Lanen, 2008). 
 
Vanwege het feit dat de dienst niet uniek is, oftewel een commodity-dienst, is dit voor de afnemer 
van die betreffende dienst geen reden om niet te veranderen van leverancier. Of de afnemer zet de 
huidige leverancier onder druk om diens prijzen naar beneden aan te passen. In een markt met veel 
concurrentie en waar (vrijwel) geen toetredingsdrempels gelden, lijkt de afhankelijkheid van de 
dienstverlener jegens de afnemer groot.   
 
De meeste studies gaan in op de mogelijkheden van een dominante partij om het gedrag van andere, 
afhankelijke partijen te beïnvloeden binnen klant-leverancier relaties (Habib et al., 2015). Een 
dominante partij heeft de mogelijkheid om zijn machtspositie te gebruiken of te misbruiken (Frazier 
& Summers, 1986). Op voorhand is niet duidelijk hoe een zwakkere partij zich kan verweren tegen de 
dominantie van een sterkere partij. Literatuuronderzoek van Habib et al. (2015) identificeerde een 
aantal strategische opties voor de zwakkere partij. De opties die de zwakkere partij heeft, bij 
voorzetting van de relatie, zijn samenwerking, sluiten van compromissen, diversificatie of het 
vormen van een coalitie met andere ‘zwakkere’ partijen. Uiteraard is er ook nog de mogelijkheid 
om de relatie te beëindigen, oftewel de exit-strategie. In het literatuuronderzoek van Habib et al 
(2015) zijn grotendeels studies gebruikt die betrekking hebben op de maakindustrie. Verder is een 
groot deel van de uitkomsten ontleend aan literatuur van voor de economische crises welke is 
ingezet vanaf 2009. Sindsdien is de ‘wereld’ behoorlijk veranderd. Door grote ontslagrondes is in een 
aantal sectoren de concurrentie hevig toegenomen en veelal in de dienstverlening. Het is dan ook 
maar de vraag welke mogelijkheden zwakkere dienstverleners thans hebben, met name als het gaat 
om commodity diensten. Welke mogelijkheden zijn er en onder welke voorwaarden en condities 
worden deze mogelijkheden daadwerkelijk gebruikt? Antwoorden op deze vragen zijn in de literatuur 
niet te vinden. De probleemstelling van dit onderzoek luidt derhalve:  
 
Welke strategische opties worden onder welke omstandigheden en met welke resultaten door 
leveranciers van commodity diensten gebruikt in hun relatie met dominante afnemers? 
 
 
1.2 Methode van onderzoek 
Dit onderzoek zal worden uitgevoerd middels een casestudie. Er is nog weinig onderzoek gedaan 
naar strategische opties van zwakkere partijen binnen klant-leverancier relaties. Dit geldt nog meer 
voor situaties waarin het gaat om commodity diensten (Van Lanen, 2011). Tevens gaat de voorkeur 
uit naar een casestudie als het gaat om  hoe, -wanneer-  of waarom vragen (Yin, 2013). Casestudie 
research is het op diepgaande wijze onderzoeken van een actueel fenomeen in zijn natuurlijke 
context (Yin, 2009). Het doel van het onderzoek is het uitvoeren van een verkennende  casestudie in 
een praktijksituatie, waarbij specifiek onderzoek wordt verricht naar de van invloed zijnde variabelen 
in het kader van strategische mogelijkheden voor commodity dienstverleners bij dominante 
afnemers, wat in deze relatie ook veelal het geval is (Lehtonen, 2004). De eenheid van analyse 
betreft de relatie tussen leverancier en de dominante afnemer. De probleemstelling zal worden 
onderzocht middels een multiple case-onderzoek. Keuze hiervoor komt voort uit het gegeven dat de 
commodity-markt onder druk staat en het hierdoor van belang is welke strategische variabelen 
ingezet kunnen worden, om voldoende tegenwicht te bieden aan de dominante partijen, die diens 
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positie gebruiken om de eigen regels op te leggen. Denk hierbij aan het drukken van de prijs of het 
dicteren van onredelijke afspraken in de relatie. 
 
Het empirische deel van het onderzoek zal worden uitgevoerd binnen de schoonmaakbranche. Deze 
sector bestaat uit 19.000 bedrijven (ABN-Amro, 2013). De economische recessie heeft hier de nodige 
impact gehad, en staat nog steeds onder druk door een afname in het volume onder meer door het 
failliet gaan van bedrijven, leegstand van kantoren en de opkomst van veel kleine spelers 
(concurrentie) op de markt. De problemen worden versterkt door het feit dat er geen specifieke 
toetredingsdrempels zijn. Het onderzoeksbureau van de ABN-Amro (mei 2013) concludeert dat 
bedrijven schoonmaakdiensten zien als een commodity. Afnemers zijn niet erg loyaal aan hun 
toeleverancier en het switchen naar andere leveranciers is relatief eenvoudig. Bestaande contracten 
worden regelmatig open gebroken en zijn onderhevig aan verdere versobering en prijsdruk. Kortom, 
schoonmaakbedrijven hebben geen tot weinig marktmacht en zijn de zwakkere partij in deze 
branche.  
 
Dit verkennende onderzoek omvat een casestudie binnen 5 middelgrote schoonmaakorganisaties 
(Bron CBS: 4% van het totaal aantal schoonmaakbedrijven in Nederland behoren tot middelgroot) en 
5 afnemers van schoonmaakdiensten.  
Bij het gebruik maken van interviews binnen een casestudie, is de vraag wat het aantal interviews 
moet zijn, om valide antwoorden te verkrijgen? 
Nu is het niet zo dat meer interviews houden altijd beter is. Dit is alleen beter zolang er nieuwe 
informatie zal worden gevonden. Er is namelijk een moment waarop er geen nieuwe informatie meer 
wordt gevonden door meer interviews af te nemen, oftewel theoretische saturatie. Op dat moment 
zijn er genoeg interviews gehouden. Hierbij is het wel belangrijk dat alle relevante partijen, nodig 
voor het onderzoek, zijn ge-interviewd. In het kader van dit onderzoek worden interviews gehouden 
met de leverancier (zwakkere partij) en met de (dominante) afnemer. Nu zal de mate van 
subjectiviteit van antwoorden, door dit geringe aantal, te groot kunnen zijn. Dus er moet een aantal 
worden gevonden, waarbij de antwoorden van de verschillende partijen elkaar ‘corrigeren’ tot een 
zo’n objectief mogelijke uitkomst van het onderzoek. Literatuur over casestudies, waarbij gebruik 
gemaakt wordt van interviews als methode, geeft geen duidelijkheid, of vuistregel hieromtrent (Van 
der Zee, 2010).  In dit geval zal het professionele inzicht van de onderzoeker hier doorslaggevend in 
moeten zijn en is daarom gekozen voor het genoemde aantal. 
 
De data worden verzameld door semigestructureerde interviews op locatie bij en met de betreffende 
geïnterviewde functionarissen.  Deze functionarissen zijn vanuit de opdrachtnemer (leverancier) de 
operationele directeur, en vanuit de opdrachtgever (afnemer) de functionaris belast met de inkoop 
van deze dienst.  
 
De interviews worden (audio) opgenomen, om zo de kwaliteit en objectiviteit van de uitwerking te 
verhogen. De geïnterviewden krijgen het uitgewerkte ‘concept’ interviewverslag ter inzage, om 
mogelijke eigen interpretatieverschillen van de interviewer zo veel mogelijk tegen te gaan, en zo 
nodig nog aanvullende gegevens te verstrekken.  
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2. Literatuuronderzoek  
2.1 Inleiding 
Het literatuuronderzoek zal inzoomen op de gebruikte variabelen (strategieën) uit het onderzoek van 
Habib et al (2015), welke onder meer gebruikt is om te komen tot de probleemstelling. 
De variabelen uit dit onderzoek luiden als volgt: Samenwerking als  strategie, diversificatie als 
strategie, sluiten van compromissen als strategie en vormen van een coalitie met andere 
‘zwakkere’ partijen als strategie. In de context van commodity diensten wordt bekeken welke van 
deze variabelen het meest van toepassing zouden kunnen zijn.  
Naast de keuze om deze variabelen te gebruiken, zal het literatuuronderzoek een breder beeld 
moeten geven welke andere strategische mogelijkheden gebruikt kunnen worden binnen 
commodity’s. 
Uiteindelijk dient het literatuuronderzoek te resulteren in de in te zetten strategische opties, als 
zijnde de theoretische weergave van de werkelijkheid.  
 
In de onderzoeksvraag komen de volgende begrippen naar voren: 
Strategie, commodity,  diensten en omstandigheden, met de volgende betekenis: 
 
"Strategy is the determination of the basic long-term goals and objectives of an enterprise, and the 
adoption of courses of action and the allocation of resources necessary for carrying out these goals.", 
Chandler (1962).  
Naast de bepaling van de doelen en doelstellingen is het voor het behalen van de doelen van belang 
om daar de juiste middelen voor in te zetten.  
 
Eén van de definities van commodity’s is die van Unger (1983), Rangan and Bowman (1992) en 
Sinclair and Seward (1988) ‘it is accepted that commodity products are those perceived in the market 
by both buyers and suppliers, as being homogeneous or undifferentiated.” Of zoals Jha (2014) dit 
omschrijft ‘a product becomes a commodity when it has no identity of its own of it is not able to 
differentiate itself in the market’. 
De volgende essentiële criteria voor een commodity product of dienst (van Lanen, 2008) luiden: 
- Onderscheidend vermogen van producten / diensten voor de afnemer niet waarneembaar. 
- Afnemer is dan ook niet bereid meer te betalen voor dit voor hem niet waarneembare onderscheid 
en zal gaan kiezen op basis van prijs. 
- De reactie van veel leveranciers is dan om hun product of dienst tegen de laagst mogelijke prijs aan 
te bieden. 
- Concurrenten gaan hier vervolgens in mee, wat weer leidt tot meer concurrentiestrijd, op basis van 
prijs, waardoor de afnemer de producten of diensten nog meer als commodity’s gaan beschouwen 
en alléén op basis van de prijs hun keuze maken. 
- Dit leidt tot een negatieve prijsspiraal, welke kan uitmonden in prijserosie of zelfs een ware 
“prijzenoorlog”. 
 
Leveranciers van commodity producten en/of diensten proberen zich te ‘onderscheiden’, of eerder 
staande te houden, door middel van het vragen van een lagere prijs dan de concurrent. Tevens is de 
marktmacht van een dergelijke leverancier niet sterk, met gevolg dat mede door de dominantie van 
de afnemer en de concurrentie, een leverancier ‘gebruikt’ kan worden door de afnemer.  
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Het begrip diensten is ruim. De eerste vraag die bij een dienst gesteld moet worden, is of deze van 
belang is voor het primaire proces van de inkopende organisatie. Een tweede vraag is of deze dienst  
een kennisdienst (bijvoorbeeld accountancy) of faciliterende dienst (bijvoorbeeld schoonmaak) is. 
Het verschil tussen producten en diensten is dat producten tastbaar zijn en diensten niet 
(immaterieel).  Diensten onderscheiden zich van producten door de vier volgende generieke 
eigenschappen: intangibility, simultaneity, hetrogeneity en perishability (Valk en Rozemeijer, 2009 en 
Ellram et al., 2007).   
 
Met omstandigheden wordt in het kader van dit onderzoek bedoeld, de situatie waar de afnemer en 
leverancier zich op het moment van het inzetten van een strategische optie, of opties op dat 
moment bevindt. Het kan zijn dat er op dat betreffende moment sprake is van een relatie, of nog 
geen relatie. In ieder geval is de uitgangssituatie voor de omstandigheden dat de commodity-
omgeving wordt ingekleurd door een dominante afnemer van de dienst en/of het product. 
 
 
2.2 Strategische mogelijkheden voor commodity’s 
 
Binnen commodity’s valt voor de afnemer geen onderscheid te maken tussen leverancier A of B, 
omdat het product of de dienst identiek is. Als de leverancier op geen enkele wijze kenbaar maakt op 
basis van welke kenmerken de dienst onderscheidend is, heeft de afnemer voor diens keuze, als 
enige onderscheidende factor de prijs van de dienst. 
De prijs is dan leading maar zegt vrij weinig over de andere attributen van het product of dienst.  
Dit wordt veroorzaakt door de leverancier zelf, die geen moeite doet om andere, voor de afnemer, 
voordelen of onderscheidende aspecten te belichten, waardoor de afnemer vast zit in de 
commodity-trap. Prijzen staan onder druk en marges worden krapper, waardoor er te weinig 
investeringscapaciteit is om voor een andere strategie te kiezen (van Lanen, 2008). 
 
Maar juist ook voor een commodity kan klanttevredenheid nu net dat onderscheidende zijn, 
waardoor de afnemer kiest voor één bepaalde leverancier. Deze klanttevredenheid is het resultaat 
van de te bieden klantenservice (Kumar & Sahay, 2003), in te zetten als strategische optie.  
Hiervoor maakten zij gebruik van het Gap Model van Service Quality, ontwikkeld door Zeithaml, 
Parasuraman & Berry (1985) om de kwaliteit van de dienstverlening en eventuele tekortkomingen in 
kaart te brengen. 
 
Een belangrijke uitkomst van het onderzoek van Kumar & Sahay (2003) is de hiërarchie van 
klantverwachtingen, waarbij eerst aan het de ene criterium moet zijn voldaan, wil de volgende stap 
gezet kunnen worden: 
 
1) Betrouwbaarheid 
2) Ondersteunende activiteiten 
3) Omgeving 
4) Tijdswaarde (snelheid) 
5) Responsiviteit 
6) Aanvullende ‘vreemde’diensten 
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Robinson et al (2002), zien als strategie binnen commodity’s, de te bieden service. 
Vanuit empirische studies komt naar voren om de commodity-trap te voorkomen, in te zetten op 
service en relatiemanagement. De commodity trap (D’Aveni, R. ,2010)  is een situatie waarin een 
bedrijf zich bevindt wanneer het geen andere opties ziet om hun standaardproducten/diensten enkel 
op basis van de prijs in de markt te zetten.   
Conclusies uit dit onderzoek (Robinson et al., 2002) luiden als volgt (in volgorde van belangrijkheid): 
1) Regulier contact met klanten 
2) Effectieve procedures met betrekking tot orders 
3) Snelle respons op preventie 
4) Technische informatie 
5) Tijdigheid van levering 
6) Krediet-afspraken 
7) Technische service en ondersteuning 
8) JIT-leveringsprocedures 
 
De leverancier van commodity-diensten zal nadrukkelijk de dienst moeten ‘verkopen’. Het bieden 
van service, wat ook duidelijk onder de aandacht van de afnemer moet worden gebracht, is een 
optie. De punten 1 t/m 3, en 5 kunnen dan ook voor diensten bij uitstek hiervoor worden ingezet.  
Het aspect aandacht voor de klant, in de vorm van regelmatig contact (1), geeft betrokkenheid en 
kan zorgen voor snelle response op ontwikkelingen bij de klant. Dit kan zowel het oplossen van een 
klacht zijn, alsmede een omzetkans die zich bij de klant voordoet. De kracht van effectief 
klachtenmanagement mag niet worden onderschat. Het niet of laat reageren op een klacht geeft een 
negatief beeld van een organisatie bij derden, omdat de niet gehoorde klager diens relaas aan een 
behoorlijke groep mensen vertelt (Tarp, 1980). Daarentegen kan een snel opgeloste klacht juist de 
tevredenheid van een klant vergroten, zijnde het resultaat van een goed werkend 
klachtenmanagementsysteem (Thomassen et al., 1994).  
 
Differentiatie in service wordt gezien als economische waarde voor de klant en dient ingezet te 
worden als strategie. Resultaat hiervan is het verkrijgen van de voorkeur van klanten en geeft 
daardoor een bijdrage in het succes van een product of dienst  (Jha, 2014). Overigens mag niet 
voorbij worden gelopen aan het feit dat dit wel de nodige tijd kost en het nodige budget. Kern van 
deze aanpak is het kennen van de echte behoefte van de klant en daar de service op af te stemmen, 
met een ander woord ‘customizen’. 
 
Gepercipieerde waardecreatie (als resultaat) voor de afnemer kan als strategie worden ingezet 
(Lawless, 1991) om binnen een commodity onderscheidend te zijn van de concurrent. Deze 
waardecreatie is gevonden in het bundelen van een aantal commodity producten of diensten (Lillis 
et al., 1985) tot een aantrekkelijke set van producten en/of diensten. De hoeveelheid hangt af van de 
vraag van de afnemer. Enerzijds kan een groter hoeveelheid te integreren goederen en/of diensten 
imitatie door de concurrent lastiger maken (Lawless & Hill, 1989), anderzijds kan een te grote 
bundeling geen waarde voor de afnemer toevoegen, omdat de afnemer bepaalde diensten nimmer 
zou afnemen en daar dus ook niet voor zou betalen. Het bundelen moet de afnemer een voordeel 
geven en dient de leverancier een efficiencyvoordeel te geven (Eakin, K., Faruqui, A., 2000).  
Daarnaast kan bundeling zorgdragen voor klantenbehoud en aantrekkelijk zijn voor nieuwe klanten. 
 
In 1983 introduceerde Kraljic zijn inkoopportfoliobenadering (Gelderman & Albronda, 2013). Op basis 
van twee dimensies (invloed op de winst en inkooprisico) worden producten/diensten in categorie 
binnen een 2x2 matrix geplaatst. Bij iedere categorie hoort een bijpassende strategische aanpak, 
vanuit de inkoper (afnemer). Met deze kennis kan de leverancier hier een bijpassende strategie op 
afstemmen. Afstemming begint met de vraag: “welke positie neemt een commodity dienst in de 
Kraljic (1983) Portfolio Matrix (KPM)”?  
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Uit het onderzoek van Padhi et al. (2011) blijkt dat commodity producten en diensten in de KPM 
ingedeeld worden afhankelijk van de invloed op de winst en het inkooprisico.? Dat is per commodity 
verschillend. Heeft de commodity te maken met het primaire proces van een organisatie, of heeft dit 
een secundair (faciliterend) karakter. Is de commoditydienst moeilijk te verkrijgen, of juist niet? 
Deze indeling heeft betekenis voor de machtssituatie tussen leverancier en afnemer en kan daardoor 
gebruikt worden voor de strategievorming van zowel de afnemer en leverancier. Een commodity 
dienst die zowel weinig inkooprisico met zich meebrengt alsmede weinig invloed op de winst heeft, 
een zogenaamd ‘routineproduct’,  brengt voor de afnemer naar verhouding veel werk met zich mee. 
De afnemer zou dan willen zien dat dit zo wordt georganiseerd, dat dit een vermindering geeft van 
de logistieke en administratieve complexiteit. Dit geeft de leverancier van dit commodity product 
een strategisch handvat: het effectief en efficiënt organiseren van procedures tussen afnemer en 
leverancier (Gelderman & Albronda, 2013). 
Dat lijkt op een hygiëne factor. Want juist als de leverancier dit niet goed voor elkaar heeft, kan dit 
negatief uitpakken. Klant vindt procedures lastig, omvangrijk, etc.   Als de klant (via-via) hoort dat dit 
bij een andere onderneming met eenzelfde dienst wel goed verloopt, kan het een reden voor de 
klant zijn om over te stappen. Voor de leverancier die dit wel goed georganiseerd heeft zou dit dus 
kunnen resulteren in een nieuwe klant. Maar ook de huidige klant van deze leverancier zal hierdoor 
minder snel geneigd zijn om over te stappen. 
Het efficiënt organiseren van procedures en processen heeft voor de leverancier tot gevolg dat 
daardoor overbodige processen en processen zoveel mogelijk geschrapt worden met als resultaat 
efficiëncyvoordelen.  
 
Zelfs een commodityproduct of dienst kan voor verschillende doeleinden worden ingezet, wat 
strategisch gezien consequenties heeft, omdat de afnemer dit verschillend waardeert (Valk et al., 
2014). Gedifferentieerde interactie voor verschillende types afnemer, van eenzelfde dienst, 
resulteert in een succesvollere dienstverlening. Deze interactie bestaat uit de variabelen: 
communicatie, coördinatie en aanpassingsvermogen. Dus met de keuze voor een te volgen strategie 
moet de doelgroep ook helder zijn.  
 
 
2.3 Strategische mogelijkheden voor niet-commodity’s 
 
Habib et al. (2015) hebben onderzoek verricht in een disbalans-situatie tussen leverancier en 
afnemer, vanuit het gezichtspunt van de zwakkere partij. Hun literatuuronderzoek resulteerde in een 
vijftal strategische opties, te weten samenwerking, sluiten van compromis, diversificatie, vormen 
van een coalitie en het beëindigen van de relatie. Uit dit onderzoek kwam naar voren dat deze 
opties worden beïnvloed door bepaalde omstandigheden. Zoals de mate van afhankelijkheid die 
bepaald wordt door de relatieve afhankelijkheid van de relatiepartijen (Anderson & Narus, 1990).  
Deze relatieve afhankelijkheid resulteert in een machtige partij en zwakkere partij, waarbij de 
zwakkere partij afhankelijk is door het unieke product of dienst van de andere partij (Pfeffer & 
Salancik, 1978).  Resultaat is het tegenwicht bieden aan de dominante partij, die daardoor minder 
invloed heeft op bijvoorbeeld prijsbepaling en/of bepaling van de voorwaarden. 
 
De omstandigheid, het soort macht, beïnvloedt de te kiezen strategie. Macht kan voortvloeien uit 
dwang, beloning, formele contracten of vanuit de expertrol (French & Raven, 1959).  
Een andere omstandigheid betreft overstapkosten. Onder te verdelen in vertrekkosten of 
instapkosten (Harrison, 2004).  
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Enkele strategische opties vanuit het onder zoek van Habib et al. (2015) worden in het kader van dit 
onderzoek nader beschouwd. 
 
Samenwerking 
Bij het kiezen van samenwerking als strategische optie is het van belang om deze samenwerking te 
managen (Heimbürger & Dietrich, 2012). Deze empirische studie heeft een aantal prestatie-
indicatoren opgeleverd in de volgende mate van belangrijkheid: 
1) Vertrouwen 
2) Afnemersbeloning 
3) Snelheid van handelen 
4) Flexibiliteit 
5) Leren en ontwikkeling 
6) Gezamenlijk doel en gedeelde visie 
7) Efficiency in samenwerking 
8) Oplossing problemen 
 
Hoe belangrijk is ‘samenwerking’als strategie? 
Transactionele relaties worden geclassificeerd als taken en/of functies die niet kritisch zijn voor de 
organisatie (Sanders et al., 2007). Meest van tijd hebben deze een korter termijn perspectief 
(Rinehart et al, 2004). Daarentegen hebben relaties welke gebaseerd zijn op samenwerking een 
langer termijn perspectief (Coviello et al., 2002), met als definitie: ‘een lange termijn relatie waar 
relatiepartners coöperatief samenwerken, informatie delen en het plannen en verbeteren van de 
producten of diensten om de prestaties te verbeteren’. Uiteindelijk resulteert een relatie gebaseerd 
op samenwerking, in tevredenheid en goede prestaties (Whipple et al., 2010). Samenwerking binnen 
de supply-chain betekent het delen van de risico’s (Kogut, 1988), activeert aanvullende diensten 
(Park et al., 2004), vermindert transactiekosten en verbetert de productiviteit (Kalwani & 
Narayandas, 1995) en verhoogt op den duur de prestaties en concurrentievoorsprong (Mentzer et 
al., 2000). Samenwerking binnen de supply chain betekent dat 2 of meer onafhankelijke organisaties 
samenwerken, om te komen tot een groter succes, dan dat men individueel zou kunnen behalen 
(Simatupang et al., 2002).   
Samenwerking geeft vertrouwen en heeft als gevolg dat dit de rol van de dominante actor kan 
afzwakken (Brányi et al., 2014). Dit samenwerken kan voortkomen uit onder meer het vernieuwen 
van producten/diensten. Het veelvuldig in contact zijn met de afnemer en dit zo mogelijk te 
organiseren, betekent dat de behoefte van de afnemer steeds bekend is. 
De intensiteit van de samenwerking hangt af van de mate van vertrouwen die de dominante partij 
heeft in de zwakkere. Het kan namelijk zijn dat de dominante partij juist deze samenwerking vermijdt 
om diens positie te beschermen. (Kähkömen, 2014). Een aspect waar de zwakkere partij rekening 
mee moet houden, cq. op in dient te spelen. 
Samenwerking kan er voor zorgen dat de macht van de afnemer wordt gereduceerd door op 
sommige gebieden samen te werken. De leverancier zal dit moeten zoeken in haar competenties, 
zoals het leveren van kwaliteit, gepercipieerde kostenreductie, tijdige levering, flexibiliteit en 
productontwikkeling (Kim et al., 2015).  
 
Samenwerking wordt onderverdeeld in operationele of strategische samenwerking (Mentzer et al., 
2000). Commodity producten en diensten zullen zich meest van tijd op het operationele level 
bevinden, omdat deze diensten en producten niet van belang zijn voor het voortbestaan van de 
afnemer van de dienst/product. Dit zal dan betekenen dat de dominante afnemer niet snel een 
strategische samenwerking prefereert en nodig heeft met diens leverancier.  
Voor de leverancier zal de samenwerking eerder van strategisch aard zijn vanwege de uit het 
onderzoek van Heimbürger & Dietrich (2012) resulterende prestatie-indicatoren. Vertrouwen is de 
resultante van de overige 7 punten. Snelheid van handelen (3), als voorbeeld van schadebeperking 
en flexibiliteit (4), om al de vragen van de klant, passend binnen de dienst, op te kunnen lossen.      
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Steeds meer verwacht de afnemer een grote mate van flexibiliteit van de leverancier. De leverancier 
moet de afnemer bijzonder goed kennen, wil de leverancier ook proactief de afnemer kunnen 
bedienen en flexibel te zijn.  
Om flexibel te kunnen zijn is informatiedeling essentieel, alsmede inzet van de juiste efficiënte 
processen, mensen en middelen. Dit geeft een onderscheidend vermogen tussen concurrenten, 
waarin vertrouwen en coöperatie kritische factoren zijn binnen een relatie om dit ook waar te maken 
(Singla, 2015). 
 
Uit het onderzoek van Cao & Zhang (2011) is gebleken dat samenwerken een aantal  
samenwerkingsvoordelen geeft en een verbetering op de prestaties van een organisatie, zoals de 
onderzoekers hebben geïdentificeerd en gevisualiseerd in figuur 1.  
Onder de strategische optie ‘samenwerken’ kan het onderzoek van Jiménez et al (2006) geschaard 
worden. Uit dit onderzoek zijn een aantal selectiecriteria gegeven om een keuze te maken voor een 
schoonmaakdienstverlener met behulp van een DSS (Decision support system). Deze selectiecriteria 
bestaan uit de volgende factoren, waarbij van belangrijk tot minder belangrijk de volgende 
opsomming te noemen is: 
-begrijpen van de behoeften van de klant 
-inzetten van technische bronnen 
-inzet van juiste capaciteit 
-meedenken over kostenreductie 
-prijszetting 
 
Dit is voor de leverancier belangrijke kennis, die van belang kan zijn om daar de strategie op aan te 
passen. 
De vraag van de klant kan bijvoorbeeld anders zijn dan de echte behoefte. De leverancier zal dan 
jaarlijks een evaluatiemoment moeten inbouwen, omdat dit te bespreken. Dit geeft de 
betrokkenheid met de klant weer en de leverancier kan diens onderscheidende rol, als adviseur, 
doen gelden. De bovenstaande DSS-opstelling begint met behoeften meting en kan dan ingevuld 
worden met de inzet van de juiste middelen. Deze inzet zal dan kunnen komen tot kostenreductie of 
juist in een hogere prijs, afhankelijk van de behoeften voor een komende periode.  
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Fig. 1. Impact of supply chain collaboration on collaborative advantage and firm performance 
(M. Cao, Q Zahng, 2011) 
 
Coalitievorming 
Zoals Habib et al (2015) coalitievorming als een strategische optie beschouwt, dient hierbij 
opgemerkt te worden dat coalitievorming alleen effect heeft als de coalitie, gevormd door de 
zwakkere partij, meer macht heeft dan de (in eerste instantie) dominante partij (Bastl et al., 2013). 
Dit betekent dat de één op één relatie verandert in een relatie tussen tenminste 3 partijen 
bijvoorbeeld een afnemer-leverancier-leverancier relatie (Wu & Choi, 2005). Voor de zwakkere partij 
is keuze tot samenwerking met een coalitiepartner een belangrijke beslissing. Coalitievorming kan 
een breder aanbod van diensten bewerkstelligen, te vergelijken met bundeling van diensten en/of 
producten. Ook voor een zwakkere partij kan dit een realistische optie zijn.  Het raakt namelijk ook de 
strategische optie ‘bundeling van diensten’. Oftewel one-stop shopping. Door het kunnen aanbieden 
van een breder dienstenpakket kan een  (zwakkere) leverancier aantrekkelijk zijn voor een afnemer, 
met een reductie van de machtsongelijkheid.  Het zou mogelijk zijn dat de leverancier dan juist een 
andere partij of partijen nodig heeft om het breder dienstenaanbod te kunnen realiseren. Dit zou dan 
kunnen middels coalitievorming.   
 
Keurmerk/kwaliteit 
De leverancier wil kwaliteit leveren. De afnemer verwacht niet anders! 
Omdat kwaliteit van de leverancier in ieder geval opvalt als dit juist niet voldoet aan het beeld van de 
afnemer, is het inzetten van kwaliteit als strategische optie niet gemakkelijk. Temeer kwaliteit een 
subjectief begrip kan zijn. Om de afnemer in dit kader te beïnvloeden zou een extern toonaangevend 
instituut een keurmerk moeten afgeven dat aangeeft dat de ‘kwaliteit” van de houder van dat 
keurmerk (leverancier) conform de gestelde eisen van dat instituut of wetgever is. 
Binnen diverse branches kennen we dit soort onafhankelijke keurmerken, zoals de BOVAG, geënt op 
de automobielbranche, of een ISO-certificering, welke binnen verscheidende branches gebruikt 
wordt. 
Uit onderzoek blijkt onder meer dat de afnemer gevoelig is voor een keurmerk, met dien verstande, 
een keurmerk wat algemeen geaccepteerd is en dat daardoor voor de afnemer waarde heeft  
(Nadányiova, 2015).  
Een kwaliteitskeurmerk verhoogt de totale kwaliteit binnen een organisatie (interne reden) en kan  
positief worden ingezet als strategie (Sanchez-Ollero et al., 2014). Externe redenen zijn het verkrijgen 
van onderscheidend concurrentievermogen, vergroting marktaandeel en entree tot nieuwe markten 
(Tari et al., 2012), als resultaat van het inzetten van een keurmerk. 
Het tijdstip waarop een (kwaliteits)keurmerk wordt ingezet is van belang voor het echt behalen van 
voordeel voor de keurmerkhouder.  Op het moment een dergelijk keurmerk namelijk ‘gemeengoed’ 
wordt, is de heterogeniteit tussen organisaties aan het vervagen, en vervaagt daarmee ook het 
onderscheidend concurrentievermogen (Su et al., 2015).  
 
Laagste kosten 
Een strategische optie kan zijn om als organisatie te gaan voor de laagste kosten (Porter, 1980). Door 
het mitigeren van de kostprijs, probeert de leverancier zich te onderscheiden van de concurrent. 
Kostenreductie is de focus. Overigens is samenwerking één van de mogelijkheden ter reductie van 
kosten. Voordeel is dat de machtige afnemer elders niet langdurig tegen een lagere prijs terecht kan. 
Nadeel is dat dit het innovatievermogen van de onderneming vermindert, omdat de marges onder 
druk staan en hierdoor weinig investeringscapaciteit wordt gegenereerd voor innovatie. 
 
Productdifferentiatie 
Strategie op basis van productdifferentiatie houdt in dat de organisatie diens producten/diensten 
laat onderscheiden van de producten die de concurrent levert. Gedacht kan worden om in te zetten 
op het worden van een specialist op een bepaald terrein, en daar ook de reputatie voor te verkrijgen. 
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Of een totaalconcept (gemak, ontzorging) aan te gaan bieden. In ieder geval attributen te hebben, 
die de concurrent niet heeft en ook niet al te snel zal verkrijgen (Porter, 1980). Overigens is een 
combinatie van de strategie gebaseerd op lage kosten en productdifferentiatie, mogelijk, en zelfs 
noodzakelijk. Om een duurzaam concurrentievoordeel te behalen moeten ondernemingen 
verschillende met elkaar samenhangende (duidelijke) keuzes maken (Douma, 2000).  
Een strategie gebaseerd op differentiatie geeft in de toekomst een beter perspectief dan een 
laagste-kosten strategie. Met dien verstande dat differentiatie op korter termijn een groter risico 
geeft (Banker et al., 2014). Differentiatie gaat namelijk gepaard met keuzes maken en investeren in 
deze keuzes, om een duurzamer onderscheidend vermogen te verkrijgen en te behouden.  
In hoeverre differentiatie groots moet worden aangepakt, verwoorden Bolton et al. (2014) uit een 
door hen gehouden onderzoek kernachtig: “small details that make big differences.”  
Het zogenaamd customizen van het product of de dienst is hier de kern. Voor het budget is dit een 
belangrijk gegeven. Op het moment de leverancier de afnemer goed kent, is het dan ook mogelijk om 
de afnemer met ‘kleine’ (opvallende) service-aspecten, positief te beïnvloeden.  
Sutton-Brady et al. (2015) zien het reduceren van de machts-disbalans, met als zwakkere partij de 
leverancier, door het neerzetten van de leverancier als een sterk merk. Dit kost tijd en het nodige 
budget. Het opbouwen van een sterk dienstenpakket, alsmede productontwikkeling is een snellere 
optie passend binnen de differentiatie-strategie.  
Onder de noemer ‘kennis maakt macht, sluit het onderzoek van Shou (2013) hier prima bij aan.  
In een asymmetrische relatie binnen de supply chain, zoekt de zwakkere partij naar mogelijkheden 
om meer in balans te geraken ten opzichte van de dominante partij. Inzet van technische kennis 
door deze zwakkere partij (leverancier) geeft de zwakkere partij een meer concurrerende positie.   
 
Maatschappelijk verantwoord ondernemen (MVO) 
Kan maatschappelijk verantwoord ondernemen, naast de hoofdbeginselen waar dit om te doen is, 
tevens ingezet worden als strategie? 
MVO Nederland geeft de volgende omschrijving over maatschappelijk Verantwoord Ondernemen: 
“MVO is een integrale visie op een duurzame bedrijfsvoering. Een bedrijf dat maatschappelijk 
verantwoord onderneemt, maakt bij iedere bedrijfsbeslissing een afweging tussen de verschillende 
maatschappelijke en economische effecten hiervan, en houdt hierbij rekening met 
stakeholderbelangen. Elke bedrijfsbeslissing heeft immers invloed op de stakeholders 
(belanghebbenden) van een bedrijf. Dat kunnen medewerkers of klanten zijn, maar bijvoorbeeld ook 
omwonenden, leveranciers, investeerders en ook ‘de maatschappij’ in algemene zin. 
Het is voor bedrijven belangrijk om het gesprek aan te gaan met hun stakeholders. Zo krijgt een 
bedrijf inzicht in de gevolgen van een beslissing voor anderen. Ook is het belangrijk dat het bedrijf 
transparant is over zijn activiteiten en de maatschappelijke effecten hiervan. 
MVO gaat niet alleen over het verduurzamen van de bestaande bedrijfsactiviteiten. Veel bedrijven 
gaan een stap verder en richten zich op nieuwe markten en businessmodellen gericht op winst voor 
mens, maatschappij en milieu”. 
 
MVO: 
-Creëert waarde op economisch (Profit), ecologisch (Planet) en sociaal (People) gebied. Dit noemen  
 we de 3 P's. 
-Speelt een rol in alle bedrijfsprocessen. Van inkoop tot marketing en van productie tot HRM: overal 
 spelen maatschappelijke vraagstukken. 
-Betekent dat een bedrijf afwegingen moet maken tussen verschillende stakeholderbelangen: de 
 belangen van betrokken personen, bedrijven en organisaties. 
-Is voor ieder bedrijf anders. Dit hangt af van bedrijfsgrootte, sector, cultuur van de onderneming en 
 bedrijfsstrategie. 
-Is een proces en geen eindbestemming. De doelen veranderen in de tijd en met elke 
 bedrijfsbeslissing. 
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Nu dan de vraag, of dit door organisaties ingezet kan worden als een strategische optie? 
Volgens de literatuur is dit een mogelijkheid en geeft dit waarde aan organisaties die dit hanteren in 
hun uitingen. Resultaat hiervan is dat dit een positief effect geeft ten behoeve van het imago van de 
organisatie alsmede onderscheidend vermogen in de markt (Siddiqui et al., 2014).   
Een bevestiging van eerdere onderzoeken, waaronder een onderzoek van Fraj (2011): “…green 
marketing strategy helps the firms to manage their resources efficiently and improve corporate 
image and reputation and leads firms to improve profitability”.    
Heeft MVO een kostenverhogend effect en is de afnemer bereid dit te betalen? De afnemer neemt 
dit in diens keuze mee, maar is niet bereid hiervoor te betalen (Rosenbaum et al., 2015).  
Voor de leverancier kan dit interne positieve gevolgen hebben, op het gebied van een beter inzicht in 
de processen, en hoe MVO deze zijn. Dat inzicht in die processen en wellicht het efficiënter 
organiseren hiervan is binnen commodity’s, zoals eerder beschreven, een strategische mogelijkheid. 
Tevens hebben de leveranciers die bezig zijn met MVO-beleid, een voorsprong op leveranciers die 
hier nog niets in doen, op het moment er van overheidswege strengere MVO-eisen worden gesteld.  
Inzet van ‘groene’ initiatieven zoals onder andere het efficiënter omgaan met middelen, ter reductie 
van afval, het gebruikmaken van milieuzuinige werktuigen, kan zorgdragen voor duurzaam 
concurrentievoordeel (Moratis et al., 2010), met onder meer als resultaat vergroting marktaandeel, 
klanttevredenheid en verbeterde financiële prestaties. De voordelen spelen zich zelfs op een veel 
breder terrein af. Het merkwaardige daarvan is dan ook dat in veel organisaties MVO nog een 
‘speeltje’ is van een bepaalde afdeling en komt nog onvoldoende aan tafel bij het topmanagement 
inzake het strategische kader, ondanks de resultaten (Kanchan et al., 2015).  
Dat biedt kansen voor de organisaties die dit wel hoog op hun strategielijst hebben staan, omdat 
duidelijk naar voren is gekomen dat prestaties in groene innovatie, producten, diensten en 
processen, resulteren in een positief effect op de bedrijfsprestaties (Hasan et al., 2015). 
 
Duurzaamheid in relaties 
Bij het literatuuronderzoek voor het onderwerp MVO, werd ook geregeld de term ‘duurzaamheid’ 
gebruikt. Is duurzaamheid MVO, of kan dit ruimer gehanteerd worden en geeft dit dan nog 
aanvullende of nieuwe strategische inzichten. In ieder geval interessant genoeg om hier wat verder 
naar te kijken.   
Het streven naar duurzaamheid in milieu, sociaal en economische termen is een kritische 
succesfactor geworden voor organisaties. Bescherming van milieu en onderhoud van sociaal welzijn 
in supply chains heeft veel aandacht vanwege de invloed die dat heeft op het imago van het bedrijf, 
percepties bij stakeholders en financiële prestaties, verwijzend naar het onderdeel maatschappelijk 
verantwoord ondernemen (MVO) in dit onderzoeksrapport. Vanuit MVO wordt de nadruk gelegd op 
milieu en het sociale, maar niet zozeer op de economische duurzaamheid.   
Economische duurzaamheid betekent het aangaan van een langdurige relatie. Dit zou gevonden 
kunnen worden in het aangaan van contracten om zodoende (verplicht) langer met elkaar om te 
gaan, of het mogelijke vertrek moeilijk te maken door het in rekening brengen van switchingkosten. 
Maar er moet dan wel voor beide partijen een win-win situatie aanwezig zijn. Als ‘ruilmiddel’ 
hiervoor kan een zwakkere partij diens unieke middelen inzetten, zoals technologie, proces of een 
unieke dienst. Resultaat is dat de partij met de meest waardevolle middelen hier ook een ‘beloning’ 
voor kan vragen, zoals het aangaan van een contract (Jokela et al., 2015). Dit zal door de andere 
partij dan niet meer als een issue worden ervaren,  
Een duurzame relatie met de afnemer resulteert in verbetering van de financiële prestaties. Dit kan 
bewerkstelligd worden doordat de leverancier komt met initiatieven aangaande diens producten en 
dienstverlening, alsmede het in bezit hebben van certificaten, herkenbaar en met waarde voor de 
afnemer (Foerstl et al., 2015).  
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Verticale integratie 
Verticale integratie houdt in dat binnen de bedrijfskolom waar de organisatie zich bevindt, het 
samenvoegen van twee of meer fasen in de bedrijfskolom door de organisatie. Dit kan voordelen 
geven op het gebied van kostenbesparingen, bescherming tegen afnemers of leveranciers. 
Tegenhanger hiervan is verticale differentiatie. Teruggaan naar de kern en activiteiten die niet tot de 
kern behoren, afstoten. Dit zou effect kunnen hebben op het kostenniveau alsmede optimalisatie 
van processen, zowel intern als extern. 
 
Expansie strategieën 
Als er naar expansie strategieën wordt gekeken zijn er een viertal mogelijkheden: 
 
  Product Product 
  bestaand Nieuw 
Markt Bestaand Marktpenetratie Productontwikkeling 
Markt Nieuw Marktontwikkeling Diversificatie 
Product-marktmatrix van Ansoff (1957) 
 
Marktpenetratie voor organisaties met een commodity product of dienst kan alleen maar betekenen 
dat op de prijs wordt geconcurreerd. Uiteindelijk zal dit niet leiden tot lange-termijn relaties, en 
dienen dus steeds kosten gemaakt te worden voor acquisitie.  Deze kosten bedragen vijf maal meer 
dan het beheren van een lange termijn relatie met een klant (Barsky, 1994; Reichheld and Sasser, 
1990).  
Productontwikkeling zou binnen ‘samenwerking’ passen. Zowel samenwerking tussen afnemer van 
de dienst alsmede eventuele andere (aanvullende) leveranciers.  
Marktontwikkeling wat voor een commodity product niet voor de hand liggend is, behalve als dit 
een innovatief karakter heeft, oftewel diversificatie. Deze laatstgenoemde strategie is een vrij 
kostbare aangelegenheid. 
 
 
2 belangrijke aspecten die het gevolg moeten zijn van een juiste strategische optie: 
 
Vertrouwen 
Al meerdere malen is de term vertrouwen genoemd, als één van de belangrijkere voorwaarden om 
een relatie aan te gaan.  De aanwezigheid van vertrouwen verbetert de kans op succesvollere 
prestaties binnen de supply chain (Kwon et al., 2004). Het gebrek aan vertrouwen tussen supply 
chain partners resulteert vaak in ineffectieve prestaties vanwege de kosten die hiermee gepaard 
gaan, zoals het (extra) uitvoeren van controles en/of inspecties. Het delen van informatie verbetert 
de mate van vertrouwen, als middel van samenwerking. 
Tevens wordt reputatie van de zakelijk partner ook als beïnvloedende factor gezien in relatie tot 
vertrouwen, met het gegeven dat dit de nodige tijd kost.  
Uit strategisch oogpunt is het aspect vertrouwen belangrijk. Dit wordt bereikt door gezamenlijke 
inspanningen te plegen.  
 
 
Loyaliteit 
Het binden van afnemers is van belang voor de continuïteit van de organisatie. Tevredenheid van de 
afnemer speelt hierbij een rol. Alhoewel tevredenheid vaak niet voldoende is om de klant uiteindelijk 
te behouden (Lemmens, 1998). In diens onderzoek, met als dienstverlener de schoonmaaksector, 
wordt aangegeven dat tevredenheid onvoldoende is, maar het streven naar volledige 
Pagina 19 van 68 
 
klanttevredenheid de sleutel is tot klantloyaliteit. In deze sector speelt ook nog het fenomeen dat er 
2 afnemers zijn:  de eindgebruiker en de contractant.  
Het luisteren en blijven luisteren naar de afnemer heeft grote waarde om tevredenheid om te buigen 
naar volledige tevredenheid, wat resulteert in loyaliteit (Jones et al., 1995). 
Loyaliteit betekent het hebben van een lange termijnrelatie met een afnemer (duurzaamheid). Dit 
betekent ook dat de organisatie niet continu op zoek moet gaan naar nieuwe klanten, vanuit 
noodzaak omdat huidige klanten vertrekken. Daardoor heeft loyaliteit gevolgen voor het rendement 
van een organisatie, vanwege het in veel mindere mate moeten maken van kosten die gepaard gaan 
met het continu acquireren van nieuwe klanten (Mittal et al., 1998). Zowel tevredenheid als loyaliteit 
wordt beïnvloed door de technische kwaliteit (inhoudelijk) en de functionele kwaliteit (proces, 
service rondom het product/de dienst). Voor een commodity product is voor het behalen van 
loyaliteit, de functionele kwaliteit doorslaggevend.  
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2.4  Geïntegreerde samenhang vanuit de literatuur 
Uit de veelheid van mogelijkheden die de literatuur geeft wordt een keuze gemaakt aan strategische 
opties, waarvan de verwachting is, dat dit overeenkomt met de uitkomsten van het empirisch 
onderzoek.   
Het ultieme doel moet zijn het verkrijgen of behouden van een vertrouwensrelatie tussen partijen, 
met als resultaat verkrijging van volledige klanttevredenheid als sleutel tot klantloyaliteit.  
Deze klantloyaliteit zorgt voor de continuïteit van de organisatie. 
 
Het streven naar klanttevredenheid, en zelfs volledige klanttevredenheid, om van de dominante 
afnemer een loyale klant (Jones et al., 1995) te maken dient ingevuld te worden door het inzetten 
van strategische opties die passend zijn binnen het soort relatie. 
Zaak is nu om die variabelen (strategieën), meest passend voor de commodity-markt, in te zetten 
welke leiden tot vertrouwen, met gevolg voor de loyaliteit en resulteren in een positief effect op de 
bedrijfsprestaties.  
 
Kumar & Sahay (2003) zien klanttevredenheid als resultaat van klantenservice. Zoals Robinson et al 
(2002) dit betitelen als een differentiatiestrategie binnen commodity’s. Klantenservice heeft ook alles 
te maken met aandacht en betrokkenheid van de ene partij in de andere partij. Deze aandacht zal 
onder andere gezocht moeten worden in het frequent communiceren met de afnemer maar ook 
door het efficiënt en effectief inrichten van de processen. Het streven  van de leverancier is om in 
ieder geval de huidige klant te behouden. Het scheppen van een klimaat van (grote) tevredenheid bij  
de klant werkt daar zeker aan mee. Omdat mede door het fenomeen ‘commodity-trap’, leveranciers 
van commodity’s voornamelijk bezig zijn om steeds maar weer de goedkoopste aanbieder te zijn, 
vergeet men andere mogelijkheden te gebruiken. Leveranciers die hier niet aan mee willen doen, 
dienen die externe prijzenslag te compenseren, met een factor die de huidige klant uiteindelijk meer 
aanspreekt dan ‘even’ de goedkoopste aanbieder te hebben.  
Nu is klantenservice een containerbegrip, maar daardoor ook direct een minder duidelijk te meten 
begrip. Uit het literatuuronderzoek blijkt dat diverse factoren die klantenservice ‘maken’ onder te 
verdelen zijn in de hieronderstaande strategische opties.   
 
Samenwerken is een vrij belangrijke strategische optie. De commodity is meer dan alleen maar prijs. 
Deze perceptie wordt veroorzaakt door de leverancier zelf, omdat de presentatie van andere 
voordelen weinig tot niet wordt gedaan. En samenwerking voor een langer periode (Coviello et al., 
2002) is voor een aantal aspecten belangrijk, waaronder de tevredenheid en het rendement voor de 
leverancier. Naast samenwerken met de klant is dit ook mogelijk tussen 2 leveranciers, teneinde een 
zekere macht uit te kunnen oefenen richting de afnemer, maar ook een uitgebreider palet aan 
producten en diensten te kunnen leveren. Dus door coalitievorming verkrijging van bundeling van 
producten en diensten. 
Samenwerken kan heel ver gaan, van de zogenaamde traditionele arm’s-Length-relaties tot verticale 
integratie (Gelderman et al., 2013). Samenwerken betekent het hebben van wederzijds vertrouwen.  
Eén van de middelen om aan vertrouwen te werken is het delen van informatie en het plegen van 
gezamenlijke inspanningen. Doel is het verkrijgen van een duurzamere relatie. Het delen van 
informatie en plegen van gezamenlijke inspanning lijkt op een partnership, te weten type I, 
informatie-integratie en type II, Logistieke integratie.  
Vanuit de positie van de leverancier heeft samenwerken een strategisch karakter. Samenwerken 
betekent informatie uitwisselen, goed luisteren naar de klant, om daar uiteindelijk operationeel mee 
aan de slag te gaan.  Hierbij valt te denken aan de set met efficiënte processen en procedures die de 
afnemer deels dient te ontzorgen. Het luisteren naar de klant geeft resultaat in de vraag welke 
diensten de afnemer van de leverancier verwacht. Afhankelijk hiervan moet de leverancier zich dan 
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afvragen of een samenwerking met een andere leverancier, met eigen expertise, een rol kan spelen 
in het bundelen van diensten. Uiteindelijk moet de afnemer de voordelen ervaren die de leverancier 
kan bieden. Uiteindelijk zal dit resulteren in klanttevredenheid tot volledige klanttevredenheid (Jones 
et al., 1995).    
 
Bundeling van commodity-producten/diensten is een mogelijkheid om tot waardecreatie te komen 
(Lawless, 1991) en onderscheidend te zijn. Dit zou dan wel een aantrekkelijk set van samengevoegde 
producten of diensten moeten zijn (Lillis et al., 1991), met een hoeveelheid die passend moet zijn, 
omdat de bundeling wel een voordeel voor de afnemer moet geven (Eakin et al., 2000), maar ook het 
imiteren door de concurrent lastiger dient te maken (Lawless et al., 1989).   
 
Voor de inkoop van producten en diensten, kan de afnemer gebruik maken van de Kraljic-matrix. 
Zoals de afnemer op basis van deze criteria de inkoop plaatst in een bepaald kwadrant, kan dit vanuit 
de leverancier een aanknopingspunt zijn, wat een belangrijk criterium is vanuit de inkooppositie. 
Deze casestudie vindt plaats binnen de schoonmaaksector. Een schoonmaakdienst valt in de Kraljic-
matrix onder een routineproduct. Bij inkoop van dit soort producten/diensten hecht de afnemer veel 
waarde aan een product/dienst waarbij de leverancier er voor moet zorgen dat de processen tussen 
leverancier en afnemer optimaal efficiënt en effectief zijn, met gevolg een vermindering van de 
logistieke en administratieve complexiteit. Enerzijds een hygiëne factor, klant verwacht niet anders, 
maar anderzijds een factor waardoor de klant niet snel van zijn leverancier zal wijzigen, omdat hij 
weet wat hij nu heeft en altijd maar moet afwachten hoe dit bij een andere leverancier is geregeld.  
 
Het ontbreken van voldoende kwaliteit bij de leverancier, zal de huidige afnemer doen besluiten om 
te vertrekken, passend binnen contractvoorwaarden, en rekening houdend met kosten die hiervoor 
gemaakt gaan worden. De leverancier zal hierdoor klanten kwijtraken en moeilijk aan nieuwe klanten 
kunnen komen, met gevolgen voor de continuïteit. Dus kwaliteit komt naar voren als dit door de 
afnemer negatief ervaren wordt. Reden hiervan is dat kwaliteit een subjectief karakter heeft, 
waardoor het juist van belang is dat een objectief instituut een keurmerk afgeeft inzake de kwaliteit. 
De literatuur onderschrijft het strategische belang van een dergelijk keurmerk, mits dit een 
herkenbaar keurmerk is, waar de markt ook waarde aan toekent.  
 
Binnen keurmerken wordt ook steeds meer aandacht besteed aan maatschappelijke aspecten. Dit 
kan dan samen opgaan om als organisatie te benadrukken dat men MVO heeft geïntegreerd. MVO 
staat onder andere voor het op een duurzame wijze omgaan met milieu en mensen. Duurzaamheid 
betekent ook het op een economisch duurzame wijze met elkaar omgaan: dus werken aan een 
relatie voor langere termijn. Of MVO, maar ook duurzaamheid de relatie met de afnemer beïnvloedt 
komt als uitkomst naar voren in reeds gehouden onderzoeken hierover.  
 
Zoals dit bij de andere genoemde strategische opties afgevraagd kan worden, is of dit binnen een 
commodity-omgeving ook het geval is?  
 
Een relatie, ongeacht of dit binnen een commodity-omgeving is of niet, begint met het bouwen aan 
vertrouwen. Het kennen van de afnemer is daar een onmisbaar gegeven voor. Op het moment de 
klant bekend is en dit actueel gehouden kan worden, onder andere door regulier contact met de 
klant (Robinson et al., 2002), kan de leverancier daar op inspelen, middels gezamenlijke acties, welke 
worden gemanaged vanuit de leverancier (Heimbürger & Dietrich, 2012). Het kennen van de klant 
betekent ook dat gerichte diensten aangeboden kunnen worden, middels bundeling (Lillis et al., 
1985). Wel wenst de afnemer voor een ‘routine’commodity dienst of product weinig inspanning te 
leveren, dus dient de leverancier de processen en procedures efficiënt en effectief te organiseren 
(Gelderman & Albronda, 2013). Omdat juist van een commoditydienst of product het objectief 
beoordelen van de kwaliteit in beginsel lastig is, kan hiervoor gebruik worden gemaakt van een 
keurmerk (Sanchez-Ollero et al., 2014), waardoor de afnemer de bevestiging krijgt dat zaken gedaan 
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wordt met de juiste leverancier, of juist overgestapt moet worden naar een andere leverancier. Het 
onderscheiden van een commoditydienst of product blijkt van belang te zijn, om niet vast te geraken 
in de commodity-trap. MVO-beleid kan een onderscheidende factor zijn (Siddiqui et al., 2014), wat 
afnemers aanspreekt.    
Uiteindelijk gaat het erom, om met de afnemers een duurzame relatie te onderhouden, wat mogelijk 
is met het benadrukken van de onderscheidende factoren ten opzichte van de concurrentie. Die 
duurzame relatie resulteert in betere financiële prestatie (Foerstl et al., 2015)  met uiteindelijk 
gevolgen voor de continuïteit van de leverancier.  
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2.5 Onderzoeksvariabelen 
 
De factoren die van invloed zijn op de resultaten bij de leverancier van de commodity-dienst (of 
product) zijn in onderstaande tabel opgenomen. 
 
Strategische opties Stimulerende 
omstandigheden voor de 
keuze * 
Verwachte resultaten van de 
strategische optie 
 
Samenwerking  
 
 
 Gevolg: tevredenheid klanten 
Resulterend in: 
-goede financiële prestaties: 
  -vermindert transactiekosten 
  -verbetert productiviteit 
-reduceren macht dominante partij 
-activeert aanvullende diensten 
Bundeling diensten 
 
 
 Gevolg: klanttevredenheid en 
waardecreatie voor afnemer 
Resulterend in: 
-efficiencyvoordelen leverancier 
-behoud klant 
-aantrekkelijk nieuwe afnemers 
-reductie machtsongelijkheid 
Efficiëntie in processen en 
procedures tussen leverancier 
en afnemer 
 
 
 Gevolg: gemak voor de afnemer 
Resulterend in: 
-klantenbehoud 
-verkrijgen nieuwe klanten 
-reduceren overbodige processen en 
procedures, met gevolgen voor de  
transactiekosten van de 
dienstverlening 
Keurmerk 
 
 
 
 Gevolg: biedt vertrouwen 
Resulterend in: 
-onderscheidend 
concurrentievoordeel 
-vergroting marktaandeel 
-entree nieuwe markten 
-interne kwaliteitsverhoging 
MVO / Duurzaamheid 
 
 
 
 Gevolg: klantentevredenheid 
Resulterend in: 
-onderscheidend 
concurrentievoordeel 
-vergroting marktaandeel 
-betere financiële prestaties 
 
Uit hoofde van de opgenomen strategische opties in bovenstaande tabel, zal de uitwerking hiervan 
plaatvinden in de operationalisatie, met een daarbij passend interviewschema. 
 
*De omstandigheid waar de leverancier van een commodity dienst/product zich in bevindt is een 
situatie met een dominante afnemer.  Uit de af te nemen interviews moet blijken of er bepaalde 
specifieke omstandigheden gelden bij het gebruiken van bepaalde strategische opties. 
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3. Methodologie  
In dit hoofdstuk zullen de voorspellingen over de werkelijkheid, middels de empirie, nader worden 
onderzocht. Deze voorspellingen zijn de in hoofdstuk 2 bij 2.5 geformuleerde onderzoeksvariabelen.  
Hiervoor is gebruik gemaakt van een casestudie. 
 
3.1 Methode van onderzoek 
Casestudie onderzoek is het op diepgaande wijze onderzoeken van een actueel fenomeen in zijn 
natuurlijke context (Yin, 2009). Yin (2009) spreekt in dit verband over een onderzoek met een 
vraagstelling in de vorm van een hoe- of waarom-vraag. Een belangrijke eigenschap van casestudie 
research is dat de onderzoeker direct contact heeft met het te onderzoeken fenomeen (Chua, 1996).  
 
Er is gekozen voor een verkennend onderzoek naar de beïnvloedende strategische factoren tussen 
leverancier (schoonmaakorganisatie) en de dominante afnemer (van de schoonmaakdienst).     
Dit verkennende onderzoek omvat een casestudie binnen 5 middelgrote schoonmaakorganisaties  
(4% van het totaal aantal schoonmaakbedrijven in Nederland behoren tot middelgroot: Bron CBS) en 
5 afnemers van schoonmaakdiensten.  Een multiple case-onderzoek is een onderzoek waarbij een 
case bij de leverancier en afnemer met elkaar wordt vergeleken, met de verwachting dat de 
resultaten hiervan een zelfde uitkomst geven (literal replication: verwachten van dezelfde resultaten 
(Yin, 2009)). 
Het onderzoek wordt uitgevoerd met semi-gestructureerde interviews, op basis van een 
interviewschema. Op basis van de antwoorden van de geïnterviewde, wordt het mogelijk om hierop 
door te vragen, om de essentie van het antwoord duidelijk voor ogen te krijgen. Voorbeelden te 
geven door de geïnterviewde kunnen de antwoorden nader verduidelijken. 
 
 
3.2 Dataverzameling 
De data worden verzameld door middel van semi-gestructureerde interviews op locatie bij en met de 
betreffende geïnterviewde functionarissen (face tot face). Deze functionarissen zijn vanuit de 
opdrachtnemer (leverancier) de operationele directeur, en vanuit de opdrachtgever de functionaris 
belast met de inkoop van deze dienst (afnemer).  In beide gevallen is de operationeel directeur ook 
verantwoordelijk voor de commerciële activiteiten.  
Het interview is (audio) opgenomen, om zo de kwaliteit en objectiviteit van de uitwerking te 
verhogen. De geïnterviewden hebben het uitgewerkte ‘concept’ interviewverslag ter inzage gehad, 
om mogelijke eigen interpretatieverschillen van de interviewer zo veel mogelijk tegen te gaan, en zo 
nodig nog aanvullende gegevens te verstrekken.  
 
Doel interview: 
Het doel van het interview is het verzamelen van gegevens in de praktijk over: 
de behaalde resultaten door de inzet van strategische middelen, in bepaalde omstandigheden, in 
een relatie waarbij de leverancier een commodity dienst (routineproduct) levert.   
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Hoofdstructuur van het interview: 
1. Wie is de geïnterviewde. Functie, ervaring bij de relatie leverancier versus afnemer. 
2. Uitleg geven waarvoor het interview bedoeld is, uitleg van het proces en wat met de 
resultaten gedaan gaat worden. 
3. Het behandelen van de inhoudelijke vragen (ongestructureerd en semi-gestructureerd). 
4. Van conceptverslag te komen tot het eindverslag van het gehouden interview. 
 
 
3.3 Operationalisatie 
De basis van de casestudie zijn de onderzoeksvariabelen opgenomen in onderdeel 2.5. 
Deze variabelen zijn middels analyse van de literatuur gekozen, als zijnde het meest passend binnen 
commodity diensten/producten.  
Middels de interviews worden de variabelen en de verwachte resultaten nader onderzocht en of dit 
overeenkomt met de verwachte werkelijkheid vanuit het literatuuronderzoek.  
 
Het operationaliseren houdt in, dat de variabelen concreet vertaald worden in indicatoren. De 
indicatoren zijn ontleend aan de relevante literatuur. 
Deze meetbare gegevens zijn in de onderstaande tabel weergegeven alsmede geïntegreerd in de 
interviews. Waarvoor verwezen wordt naar de bijlage ‘interviewschema’. 
 
 
Variabele Indicatoren                                       Omschrijving 
Samenwerking 
 
[1]: Heimbürger et al (2012) 
[2]: Kogut (1988) 
[3]: Kim et al (2015) 
       Cao et al (2015) 
[4]: Singla (2015) 
       Cao et al (2011) 
[5]: Cao et al (2011] 
[6]: Coviello et al (2002) 
Delen van informatie [4] Informatiedeling zorg ervoor dat de 
leverancier de behoeften van de klant 
continu kent, en de afnemer op de hoogte is 
van de dienstverlening, diensten en 
producten van de leverancier. Delen van 
informatie kan ook zijn het middels de 
afnemer vernemen van proposities van 
concurrenten.  
Het delen van informatie, geeft de 
leverancier een idee waar de afnemer naar 
toe wenst te gaan. Hierop dient de 
leverancier (ongevraagd) op in te spelen. 
Plannen van verbeteringen van 
de dienstverlening [6] 
 
Frequente toetsing tussen leverancier en 
afnemer op welke gebieden de 
dienstverlening efficiënter zou kunnen. 
Delen van risico’s [2] Het tot stand komen van verbeteringen zou 
gepaard kunnen gaan met gezamenlijke  
investeringen. Een bewuste keuze tussen 
afnemer en leverancier, waar het risico aan 
verbonden is, dat de investering uiteindelijk 
niet heeft gebracht wat werd verwacht. 
Behoefte afnemer bekend [5] Dit betreft informatiedeling, maar dan wel op 
een frequente basis. Agendering hiervan 
verdient aanbeveling. 
Snelheid handelen [1] Samenwerken betekent dat partijen elkaar 
kennen. Daardoor weet de leverancier ook, 
of snelheid geboden is als een dergelijke 
vraag gesteld wordt door de afnemer. 
Flexibiliteit [1] Aanpassingsvermogen: de leverancier is in 
staat om zich aan te passen aan de wensen 
van de afnemer.  
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Productontwikkeling [3] Door samenwerking, waarbij de leverancier 
de productontwikkeling volgt, kan dit middels 
afstemming met de afnemer leiden tot 
nieuwe concepten van producten en/of 
diensten. 
 
 
Bundeling diensten 
[7]: Shou [2013]  
[8]: Porter [1980] 
      Douma [2000] 
      Sutton-Brady et al (2015] 
[9]: Eakin et al [2000]  
[10]: Habib et al [2015] 
          Bastl et al [2013] 
Kern-activiteiten [7] One-stop shopping is voor de afnemer 
gemakkelijk. Hoe gemakkelijker het de afnemer 
wordt gemaakt, hoe minder snel hij beïnvloedt 
zal worden door concurrenten. Het kan ook zijn 
dat de afnemer diensten en producten wenst af 
te nemen van daartoe gespecialiseerde 
bedrijven, die bij hun eigen kern blijven.  
Soort diensten/producten [8] Wat is de bandbreedte van het aantal aan te 
bieden diensten/producten, dat een leverancier 
nog geloofwaardig, vakkundig en betrouwbaar 
wordt geacht. 
Gedwongen bundeling [9] Is het zinvol om met vaste bundelpakketten te 
werken. 
Bundeling middels coalitie [10] Wordt het door de afnemer juist als sterkte 
beschouwd als de leverancier voor bepaalde 
diensten/producten gebruikt maakt van een 
andere partij. En dient deze inzet dan wel, 
zowel administratief als voor de coördinatie, via 
de leverancier gaan? 
 
 
Efficiënte processen 
en procedures 
[11]: Gelderman et al [2013] 
[12]: Valk et al [2014] 
          Heimbürger et al      
          [2012] 
[13]: Heimbürger et al      
         [2012] 
         Brányi et al [2014]  
 
Effectieve procedures [11] De procedures tussen leverancier en afnemer 
heeft de leverancier efficiënt en effectief 
georganiseerd. 
Optimaliseren [12] Procedures worden gezamenlijk frequent 
geoptimaliseerd/aangepast aan veranderende 
situaties 
Evaluatie [13] Op frequente basis worden de procedures en 
processen ge-evalueerd. 
Procedures zijn statisch  Om zoveel mogelijk efficiencyvoordeel te behalen 
zijn de procedures statisch. Tussentijds afwijken 
hiervan is niet mogelijk. 
Transparantie procedures  Procedures van de leverancier cq. veranderingen 
hierin zijn bekend bij de afnemer. 
Procedures van de afnemer zijn bekend bij de 
leverancier. 
 
 
Keurmerk 
[14]:Nadányiova [2015] 
[15]: Sanchez-Ollero et al  
        [2014] 
[16]: Su et al [2015] 
 
 
 
 
 
 
Kwaliteitsperceptie [14] Een keurmerk geeft de afnemer een gevoel van 
kwaliteitslevering door de leverancier. 
Keuze-aspect  Bij de keuze van leveranciers is het hebben van 
een keurmerk doorslaggevend of zelfs verplicht 
gesteld door interne regels bij de afnemer. 
Interne kwaliteit [15] Een keurmerk zorgt er voor dat de interne 
kwaliteit verhoogd is. 
Keurmerk’moe’ [16] Er zijn zoveel keurmerken dat de afnemer dit niet 
meer als onderscheidende optie beschouwt. 
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MVO / 
duurzaamheid 
[17]: Moratis et al [2010] 
[18]: Moratis et al [2010] 
 
 
 
Bekendheid met MVO De afnemer is bekend wat het MVO-beleid 
binnen de organisatie van de leverancier 
inhoudt.  
MVO-competenties [17] -Kennis hebben van huidige en toekomstige 
milieuwetten. 
-Maatschappelijke verantwoorde producten 
tegen een redelijke prijs verkopen. 
-Maatschappelijke en functionele kwaliteiten 
in het ontwerp van processen en procedures 
integreren. 
-MVO-reputatie kunnen opbouwen. 
-Personeel kunnen motiveren om MVO-
bewust(er) te zijn. 
-Reputatieschade kunnen voorkomen. 
SMART [18] MVO-strategie moet relevant, haalbaar en 
acceptabel zijn en verweven in de totale 
missie van de organisatie.  
Unieke dienst/product De leverancier is in het bezit van een unieke 
product of dienst, waardoor de afnemer een 
duurzame relatie met de leverancier wenst. 
 
 
 
 
  
Pagina 28 van 68 
 
 
 
 
 
3.4 Data-analyse 
Het onderzoek wordt uitgevoerd middels het houden van interviews.  
De uitkomsten hiervan dienen geanalyseerd te worden met de conclusie of de resultaten van het 
empirische onderzoek overeenkomen met de theoretische verwachtingen, zijnde de geformuleerde 
onderzoeksvariabelen. Mocht dit het geval zijn dan wordt de theorie ondersteund en robuuster (Yin, 
2009).  
 
Uitkomsten van interviews hebben een mate van subjectiviteit, oftewel een eigen waarheid. Voor de 
onderzoeker een uitdaging om uit de interviewresultaten een zo’n objectief mogelijk gehalte te 
destilleren.  
 
Bij het structureren van de kwalitatieve data wordt gezocht naar mogelijke verbanden.  
Dit betekent het ordenen van de uitgewerkte interviewresultaten. Een deel van de ordening is al 
uitgevoerd middels de structuur van de interviewopzet. Vervolgens zullen de overeenkomsten van 
antwoorden uit de afzonderlijke interviews in een datamatrix worden opgenomen. Via pattern-
matching wordt onderzocht of patronen in de verschillende antwoorden herkenbaar zijn, tevens ter 
vergelijking met de onderzoeksvariabelen uit het literatuuronderzoek.  
 
 
3.5 Methodologische issues 
Het streven is om te komen tot een gedegen kwalitatief onderzoek.  
Dit begint met een duidelijke onderzoeksvraag. Een tweede stap is het literatuuronderzoek om te 
komen tot een bepaalde visie, hoe de werkelijkheid er volgens de literatuur uit zal zien. 
 
Voor elk wetenschappelijk onderzoek zijn een aantal randvoorwaarden essentieel: 
 
Construct validity: is een juiste selectie gemaakt van datgene onderzocht gaat worden en sluiten 
verzamelde gegevens hierbij aan? 
Op basis van de onderzoeksvraag zijn gegevens verzameld, middels het literatuuronderzoek. 
Vervolgens wordt middels operationalisatie ‘meeteenheden’ vastgesteld die tijdens de interviews 
tenminste worden behandeld.  
 
Internal validity: worden de juiste conclusies getrokken uit de interviews? 
Gezien het aantal interviews, de wijze van data-analyse, kan gesteld worden dat ook aan deze 
validiteit wordt voldaan. 
 
External validity: zijn de resultaten van een case generaliseerbaar? 
Er wordt gebruik gemaakt van een case. Als deze de theorie ondersteunt, wordt voldaan aan deze 
validiteit. Het onderzoek gaat over een commodity-leverancier van routineproducten (Kraljic, 1983). 
De uitkomsten uit dit onderzoek worden daarom ook geacht generaliseerbaar te zijn voor dit soort 
leveranciers. 
 
Betrouwbaarheid: Kan het onderzoek op basis van het onderzoeksprotocol en documentatie worden 
overgedaan en leidt dit tot dezelfde uitkomsten? Dit is het geval. 
Het proces rondom de gehouden interviews is als volgt uitgevoerd. 
De onderzoeksstappen alsmede de interviewschema’s zijn uitgeschreven en vastgelegd, alsmede de 
interne aantekeningen van de interviewer.  
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De gehouden interviews zijn face tot face gehouden in een open sfeer, met de verwachting dat de 
geïnterviewde, zonder belemmering van zaken, eerlijke antwoorden zou geven.   
De resultaten uit de gehouden interviews zijn geanonimiseerd. Dit ter voorkoming van sociaal 
wenselijke antwoorden en ter verkrijging van eerlijke antwoorden  (Braaksma, 2007). 
De interviews zijn opgenomen en uitgeschreven.  
De uitgeschreven interviews zijn per mail ter verificatie en goedkeuring aan de geïnterviewde 
voorgelegd. Dit ter voorkoming van interpretatieverschillen en om de geïnterviewde nog de 
mogelijkheid te bieden om opmerkingen en aanvullingen te verstrekken.  
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4. Resultaten 
 
 
4.1 Algemeen 
In ons onderzoek hebben wij zowel de aanbieder van de schoonmaakdienst alsmede de afnemer 
hiervan onderworpen aan een vijftal mogelijke strategische opties, die wel of niet worden ingezet 
omdat men denkt dat deze van belang zijn binnen de bestaande relatie of voor het aangaan van een 
nieuwe relatie.  
De geïnterviewden van de schoonmaakorganisaties waren directieleden of managers die direct 
betrokken waren bij accountmanagement en bij de acquisitie van nieuwe klanten. Het 
personeelsbestand van de geïnterviewde schoonmaakorganisaties varieerde van 50 medewerkers tot 
10.000.  
Al de geïnterviewde schoonmaakbedrijven hebben de crisis, ingezet vanaf 2008, gemerkt in die zin 
dat sommige van hun klanten liquideerden, minder uren inhuurde, de schoonmaak gingen insourcen 
of vertrokken naar een goedkopere partij.  
 
De grotere partijen verliezen klanten vanwege verplichte aanbestedingen, maar krijgen daardoor ook 
weer nieuwe klanten. De middelgrote schoonmaakbedrijven (40 tot 100 medewerkers) verwelkomen 
nieuwe klanten voornamelijk door mond-op-mond reclame via de bestaande relaties.  
Het grotere schoonmaakbedrijf heeft een hele duidelijke strategie benoemd. De middelgrote hebben 
hun strategie minder specifiek benoemd.   
 
De afnemers van de diensten zijn uiteenlopende organisaties met een werknemersaantal wat 
varieert van 5 tot 800 medewerkers. Bij de kleinere bedrijven is er geen medewerker die alleen maar 
facilitaire zaken doet. Dat is een combi, zoals de managementassistent of de controller die ook het 
facilitair management bestiert. Bij de grotere organisaties, waarvan er 2 deel uitmaken van de 
interviews (550 en 800 medewerkers) zijn de interviews afgenomen met facilitaire functionarissen.  
Van deze afnemers vernamen wij dat schoonmaakbedrijven die bij hen acquireren, het aspect 
digitalisering gebruiken als onderscheidende eigenschap. Vertrouwen blijkt een belangrijk aspect te 
zijn in de relatie. Tevens is een tendens merkbaar dat de avond, of vroege ochtend schoonmaak 
geleidelijk naar dag-schoonmaak gaat. De afnemers zijn hier positief over gestemd.  
 
“performance-management komt steeds duidelijke naar voren” gaf een schoonmaakbedrijf aan 
in de relatie met de afnemer. De afnemer ziet het schoonmaakbedrijf als ‘specialist’ dus het 
schoonmaakbedrijf kan zelf bepalen hoe een effectief en efficiënt programma eruit ziet, wel met een 
bepaald budget. Het aspect re-integratie van medewerkers is enkele malen genoemd, door zowel de 
schoonmaakbedrijven als afnemers. Dit in het kader van medewerkers met afstand tot de 
arbeidsmarkt. Hierin kan een schoonmaakbedrijf meewerken aan de toekomstige quota verplichting 
die werkgevers opgelegd krijgen.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Pagina 31 van 68 
 
 
Gegevens geïnterviewden schoonmaakbedrijven: 
Naam geïnterviewde Naam organisatie Functie Omvang organisatie 
J. van Vliet Schoonmaakdiensten Van Vliet 
B.V. - Houten 
Directeur Ca. 50 
medewerkers 
W. vd Haar Schoonmaakbedrijf Van der 
Haar B.V. - Epe 
Directeur Ca. 60 
medewerkers 
R. Kiebert SWA, afdeling facilitaire 
diensten - Alphen ad Rijn 
Projectleider 
schoonmaakdiensten 
Ca. 80 
medewerkers 
J. de Jong Gebroeders De Jong 
Schoonmaak- en 
Glazenwassersbedrijf B.V. - 
Utrecht 
Directeur  Ca. 40 
medewerkers 
A. Braam    
E. Ubink 
Asito (Regio Noord) - Zwolle Salesmanager 
Operationeel 
manager 
Ca. 10.000 
medewerkers 
 
 
Gegevens geïnterviewden afnemers van schoonmaakdiensten: 
Naam geïnterviewde Naam organisatie Functie Omvang organisatie 
Y. vd Grootevheen Vorwerk – Amersfoort Management- 
assistent 
9 medewerkers 
C. Klompenmaker Trends – Cothen Controller Ca. 60 
medewerkers 
K. van Dam Countus – Zwolle Facilitair manager Ca. 550 
medewerkers 
F. Storm Attent Group – Eindhoven Directeur 5 medewerkers 
L. van ’t Pad CB - Culemborg Facilitair manager Ca. 800 
medewerkers 
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4.2 Resultaten van de verschillende opties 
 
4.2.1  Samenwerken 
Als korte introductie is samenwerking omschreven als: 
‘een relatie tussen leverancier en afnemer waarbij deze partijen gezamenlijke activiteiten ontwikkelen 
en een structurele wederzijdse communicatie onderhouden’. 
 
Vanuit de theoretische verwachting: 
Strategische opties Verwachte resultaten van de 
strategische optie 
 
Samenwerking  
 
 
Gevolg: tevredenheid klanten 
Resulterend in: 
-goede financiële prestaties: 
  -vermindert transactiekosten 
  -verbetert productiviteit 
-reduceren macht dominante partij 
-activeert aanvullende diensten 
 
 “wij spreken de klant regelmatig om de behoefte continu te monitoren en zo nodig bij te stellen”. 
Het schoonmaakbedrijf wil weten wat er bij de klant speelt en vraagt dit geregeld bij de afnemer. Bij 
de ene afnemer vaker dan bij de andere. Soms strak georganiseerd, maar ook op een informele 
manier, afhankelijk van de klant.  
Door het regelmatig contact hebben met de klant merkt de klant dat men aandacht krijgt. De klant 
vindt dit prettig.  Deze versteviging in de relatie maakt de kans kleiner dat een concurrent daar 
binnenkomt. De aansluiting op de behoefte van de klant kan resulteren in een uitbreiding van 
werkzaamheden maar in sommige gevallen een vermindering daarvan. Dat is dan niet anders. In 
ieder geval heeft en houdt men op deze eerlijke manier van zakendoen een tevreden klant. En een 
tevreden klant zal het schoonmaakbedrijf bij anderen eerder aanbevelen, dan dat men matig 
tevreden is.      
De verwachting komt veelal ook uit. Zeker nu het bij de afnemers weer wat beter lijkt te gaan is het 
merkbaar dat de behoefte aan uitbreiding van werkzaamheden op gang begint te komen. Of de 
afnemer daar uit zichzelf mee was gekomen is maar de vraag. Het regelmatig met elkaar in gesprek 
gaan, activeert dit wel. 
 
 
De proactieve houding wordt expliciet ingezet, onder de noemer “wij zijn de oren en ogen in het veld 
voor de klant”. De afnemers geven aan dat zij veel zaken op het terrein van de schoonmaak niet 
opmerken. Des temeer waarderen zij de actieve houding van het schoonmaakbedrijf.  Overigens 
hoeft dat niet altijd een dienst te zijn die schoonmaak gerelateerd is.  
Door deze proactieve manier van omgaan met de relatie, is wel de verwachting dat dit resulteert in 
extra-omzet. Daar komt bij “het wordt je niet in dank afgenomen als je bepaalde zaken niet ziet en 
meldt”.    
Vanuit de afnemer sluit dit goed aan bij de verwachting van het schoonmaakbedrijf. Zo vertelde een 
geïnterviewde afnemer “voer dat extra werk maar uit, temeer wij in eerste instantie daar helemaal 
niet aan dachten”. Een andere afnemer reageerde als volgt “zolang men initiatief toont zullen we 
niet snel overgaan naar een andere partij”. 
 
“Snelheid en flexibiliteit geeft goodwill en nooit gezeur over de prijs” aldus een geïnterviewde 
schoonmaakondernemer. De schoonmaakbedrijven organiseren dit allen op hun eigen wijze.  
Bij een calamiteit bij een klant kunnen bepaalde reguliere werkzaamheden worden verzet of wordt 
gebruik gemaakt van de flexibele schil.   
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De redenen om flexibiliteit en snelheid in te zetten zijn vanuit de schoonmaakbedrijven verschillend. 
“Altijd klaar staan betekent weinig ruimte voor concurrentie”. “Juist wel doen of niet, betekent wel 
of niet aantrekkelijk zijn voor nieuwe klanten of dat huidige klanten vertrekken”. “Vallen hierdoor 
wel op”. Het verstevigt, zo is de algemene opmerking, de relatie met de klant.   
Een citaat van een afnemer van een schoonmaakbedrijf: “als wij het niet meer weten bellen we ons 
schoonmaakbedrijf”. Voor de afnemer is snelheid en flexibiliteit een belangrijk punt in de relatie. De 
afnemer geeft aan dat het schoonmaakbedrijf onderdeel is van hun visitekaartje. Als dit door een 
bepaalde oorzaak in gevaar komt is het essentieel dat dit snel opgelost wordt. 
Deze aanpak ligt gevoelig bij afnemers en zeker die afnemers die locaties beheren voor eigenaren. 
Hierdoor krijgt één van de geïnterviewde schoonmaakbedrijven geregeld nieuwe omzet.  
 
Indicator van deze 
strategische optie 
Onder welke 
omstandigheid 
Verwacht resultaat Reactie afnemers 
Behoefte monitoren In relatie met bestaande 
klanten 
-Versteviging relatie 
-Uitbreiding werk 
Wordt belangrijk gevonden en 
prettig, want is gerichte 
aandacht 
Proactieve houding In relatie met bestaande 
klanten 
-Meer omzet 
-Niet doen, geeft concurrentie 
ruimte 
Eis vanuit de afnemer 
Snelheid en flexibiliteit Veelal bij onvoorziene 
gebeurtenissen 
 
Versteviging relatie huidige 
klant 
 
Ambassadeursrol huidige klant 
tbv prospects 
-Geeft veel vertrouwen en 
versterkt relatie 
-Doorverwijzing andere 
ondernemers richting 
schoonmaakbedrijf. 
 
 
 
 
4.2.2. Bundeling van diensten 
Als korte introductie is bundeling van diensten omschreven als: 
‘bundeling van diensten is het samenvoegen van losse diensten tot één dienstenpakket’. 
 
Vanuit de theoretische verwachting: 
Bundeling diensten 
 
 
Gevolg: klanttevredenheid en 
waardecreatie voor afnemer 
Resulterend in: 
-efficiencyvoordelen leverancier 
-behoud klant 
-aantrekkelijk nieuwe afnemers 
-reductie machtsongelijkheid 
 
 
“zorg ervoor dat het dienstenpakket wat je kunt bieden, ook bekend is bij de afnemer”.  Een 
belangrijke reden om dit te doen is het verliezen van omzet op de reguliere schoonmaak. Op deze 
wijze is de hoop dat het omzetverlies enigszins wordt gecompenseerd. “Sommige afnemers waren 
verbaasd dat wij bepaalde diensten konden leveren, maar vonden het wel prettig, omdat ze ons al 
kennen, dus met een betrouwbare partij te maken hebben.” Als de uitvoering van deze extra 
dienst(en) goed gaat, is de ervaring dat de afnemer een volgende keer direct contact opneemt met 
het schoonmaakbedrijf.  
“de reguliere schoonmaak geeft een smallere basis voor de toekomst, dus er dienen extra 
omzetcomponenten gezocht te worden”. Omdat de afnemer gemak wenst, cq ontzorging, bieden 
sommige schoonmaakbedrijven een totaalconcept van diensten aan die zich in en rond de locatie van 
de afnemer af kunnen spelen. Denk hierbij aan specialistische schoonmaakdiensten, 
huismeesterschap, catering, levering sanitaire attributen alsmede groenvoorziening.  
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Overigens maakt het de afnemer minder uit of het schoonmaakbedrijf die diensten in ‘eigen huis’ 
heeft, of worden afgenomen van een andere partij, zolang de regie bij het schoonmaakbedrijf blijft.  
Bij de bestaande klant deze mogelijkheid bieden geeft geregeld als resultaat extra omzet welke 
anders niet was gegenereerd. Juist bij een bestaande klant speelt bekendheid en dus vertrouwen 
met hun schoonmaakbedrijf een belangrijke rol. Resultaat hiervan is dat de afnemer het aspect ‘lage 
prijs’ minder van belang vindt.  
“via een klant van ons, kregen we de vraag of we voor een aannemersbedrijf welke de klant kende, 
ook aan bouwopleveringen deden?”  Het betreffende schoonmaakbedrijf deed dit ook. Dit 
resulteerde in een nieuwe klant omdat het aannemersbedrijf een betrouwbare partij zocht die ook 
snel en flexibel kon handelen. Een referentie van een bestaande klant is dan een goede aanbeveling. 
Toen deze schoonmaakorganisatie eenmaal voor hun aan het werk ging gaf men ook aan dat men in 
het verleden nog andere hand en spant diensten voor de aannemerij hadden gedaan. Weer vanwege 
het bekend zijn met, resulteerde dit in een substantiële omzetuitbreiding voor het 
schoonmaakbedrijf bij die nieuwe klant (het betreffende aannemersbedrijf). 
 
Eén van de geïnterviewde schoonmaakbedrijven heeft tot doel om meerdere diensten bij één 
afnemer af te zetten. Men geeft dan ook een korting als een afnemer dit doet. Hiermee wil men 
meerdere diensten verkopen en de concurrente buiten houden, omdat het voor een dergelijke 
concurrent moeilijk wordt om dan (voornamelijk) op de prijs te concurreren.  
 
Een afnemer reageert als volgt: “ons schoonmaakbedrijf zet een full-service in. Heeft men de dienst 
zelf niet in huis, zorgt men er bij een andere partij voor. Wij willen hier in ieder geval totaal geen 
omkijken naar hebben, omdat wij daar geen tijd voor hebben, waar we ook heel duidelijk in zijn”. 
Een andere afnemer geeft aan dat ook hun schoonmaakbedrijf een bundeling van diensten kan 
aanbieden. Belangrijk en gemakkelijk. Bij de keuze van een nieuw schoonmaakbedrijf zou dit voor 
deze afnemer absoluut een keuzecriterium zijn. 
  
Indicator voor deze 
strategische optie 
Onder welke 
omstandigheid 
Verwacht resultaat Reactie afnemers 
Bundeling diensten Bij huidige klanten Omzetcompensatie  
 
Sterk concurrentievoordeel 
Gemak en ontzorging speelt 
hier een rol. Overigens geen 
verplichte winkelnering! 
Bundeling diensten Bij acquisitie Nieuwe klant binnen halen Dankzij de korting op het 
grotere pakket werden we 
klant. Dus dit moet wel een 
voordeel geven. 
 
 
4.2.3. Efficiëntie in processen en procedures tussen leverancier en afnemer 
Als korte introductie is efficiency van processen omschreven als: 
‘efficiëncy in processen betekent het de afnemer zo gemakkelijk mogelijk maken in de processen en 
procedures om zodoende de dienstverlening efficiënt en effectief te laten verlopen’. 
 
Efficiëntie in processen en 
procedures tussen leverancier 
en afnemer 
 
 
Gevolg: gemak voor de afnemer 
Resulterend in: 
-klantenbehoud 
-verkrijgen nieuwe klanten 
-reduceren overbodige processen en 
procedures, met gevolgen voor de  
transactiekosten van de 
dienstverlening 
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“De processen moeten vlekkeloos” verlopen meldt een schoonmaakbedrijf. Ook dat hoort bij het 
ontzorgen. De schoonmaakbedrijven vinden dit een hygiëne factor en niet zozeer om zich hierin nu 
te onderscheiden. Het is wel duidelijk bij deze leveranciers dat als de processen niet goed verlopen 
dit gepaard gaat met irritatie bij de afnemer, waardoor men gevoelig kan zijn om in contact te raken 
met een concurrent, die frequent afnemers bestoken om klant te worden.  
“Door frequent contact met de afnemer, blijven we gezamenlijk op zoek naar verbeteringen in de 
processen”. Dit schoonmaakbedrijf geeft aan dat aandacht en opvolging hiervan de relatie versterkt 
met de afnemer. “Door dit actieve gedrag worden we eerder gezien als partner.” 
 
Een afnemer geeft aan “moet gewoon vlekkeloos, anders gaat men eruit!” Sommige 
schoonmaakbedrijven zetten hier digitalisering voor in zoals een klantenportal. Eén van de 
geïnterviewde afnemers vindt een dergelijk portal een pluspunt voor het schoonmaakbedrijf.   
Een andere afnemer werd ook geconfronteerd met een schoonmaakbedrijf die net was gestart met 
digitalisering. Maar deze afnemer had het gevoel dat men proefkonijn was. Dit resulteerde 
uiteindelijk dat men koos voor een ander schoonmaakbedrijf, omdat door de inzet van digitalisering  
de processen minder vlot verliepen.  
 
Indicator van deze 
strategische optie 
Onder welke 
omstandigheid 
Verwacht resultaat Reactie afnemers 
Inzet digitalisering Bij huidige klant Professioneel, onderscheidend 
tov concurrent 
Klantenbehoud 
Alles in een portal. 
Professioneel en makkelijk. 
 
Inzet digitalisering Bij acquisitie Professioneel, onderscheidend 
tov concurrent 
Is een pré 
Evaluatie en optimalisering Bij huidige klant, en continu 
hiermee bezig zijn 
Klantenbehoud 
Blijven werken aan kosten 
Gevoel dat leverancier actief 
uit zichzelf bezig is met 
optimalisering resulteert in een 
mate van partnership. 
 
 
4.2.4. Keurmerk 
Als korte introductie is keurmerk omschreven als: 
‘een keurmerk geeft een betrouwbaarheidsgehalte van de keurmerkdrager aan en is door een 
objectieve derde partij aan de keurmerkhouder op basis van bepaalde criteria verstrekt’. 
 
 
Keurmerk 
 
 
 
Gevolg: biedt vertrouwen 
Resulterend in: 
-onderscheidend 
concurrentievoordeel 
-vergroting marktaandeel 
-entree nieuwe markten 
-interne kwaliteitsverhoging 
   
De zienswijzen op het keurmerk bij de schoonmaakbedrijven is divers. Enkele reacties. 
“Wij willen ons onderscheiden ten opzichte van onze concurrenten en zien dit als een objectieve 
kwaliteitsstempel omdat dit bij gunning steeds belangrijker gaat worden”. “Bij aanbestedingen zijn 
bepaalde keurmerken verplicht”.  
“Onze reputatie vinden wij belangrijker dan een keurmerk”. Deze opmerking maakte de directeur 
van een schoonmaakbedrijf die lokaal vrij sterk is vertegenwoordigd.  
“Ooit ISO 14001 voor een klant opgezet. Verder heeft geen enkele klant hier ooit om gevraagd, dus 
wij geloven hier niet zo in!”  
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Een ander schoonmaakbedrijf gaf het volgende aan: “het is een woud aan keurmerken, welke zou je 
dan moeten hanteren?”.  
 
Ervaring bij één van de geïnterviewde schoonmaakbedrijven was dat dankzij het keurmerk men een 
vrij grote nieuwe klant heeft mogen verwelkomen, namelijk een gezondheidscentrum met diverse 
locaties. Voor deze nieuwe klant was een keurmerk een belangrijk selectiecriterium. Deze afnemer 
had zich dan ook goed op de hoogte gesteld van de inhoud van de keurmerken die er speciaal voor 
schoonmaakbedrijven zijn.  
Voor één van de grotere schoonmaakbedrijven, die tevens heeft meegedaan met het interview, is 
het hebben van een keurmerk geen vraag maar een eis. Om de reden dat men met grote potentiële 
afnemers te maken heeft die in de aanbestedingseisen onder ander vermelden dat het 
schoonmaakbedrijf in het bezit moet zijn van bepaalde keurmerken. Heeft men deze niet, is men bij 
voorbaat uitgesloten.  
 
Bij de geïnterviewde afnemers, waar ook een 2-tal facilitaire (inkopers) medewerkers bij zitten, 
kwam een vrij unanieme reactie: “wij kennen de keurmerken niet, dus heeft voor ons geen waarde.” 
Bij de vraag of dit bij de keuze van een nieuw schoonmaakbedrijf wel een rol zou kunnen spelen, gaf 
men aan dat dit wellicht zou kunnen, maar dan moet duidelijk gemaakt worden waar een dergelijk 
label voor staat en of dit echt iets toevoegt. 
Een keurmerk wordt al snel gezien als kwaliteitsembleem. Een afnemer geeft in deze context aan, dat 
men 2x per jaar een externe audit laat plaatsvinden op het werk van hun schoonmaakbedrijf. Een 
andere afnemer gaf aan, toen het schoonmaakbedrijf ging starten, hier een proefperiode aan 
verbonden was, om zo de kwaliteit te kunnen vaststellen.  
 
Indicator van deze 
strategische optie 
Onder welke 
omstandigheid 
Verwacht resultaat Reactie afnemers 
Inzet keurmerk Bij acquisitie Nieuwe klant Werkt in het voordeel van een 
dergelijk bedrijf, mits de 
waarde bij de prospect hiervan 
bekend is 
Inzet keurmerk Bij bestaande klanten Binding  Te weinig kennis hierover. Niet 
van belang. 
 
 
4.2.5. MVO/Duurzaamheid 
 
Als korte introductie is MVO/duurzaamheid omschreven als: 
‘MVO/duurzaamheid betekent dat de leverancier in haar acties, bewust met milieu en sociale 
aspecten bezig is. Dit wordt ook wel duurzaam ondernemen genoemd maar kan nog aangevuld 
worden met economische duurzaamheid, zijnde de unieke producten of diensten die de leverancier de 
afnemer kan aanbieden. 
 
MVO / Duurzaamheid 
 
 
 
Gevolg: klantentevredenheid 
Resulterend in: 
-onderscheidend 
concurrentievoordeel 
-vergroting marktaandeel 
-betere financiële prestaties 
 
 
“Onze klanten zijn daar heel kritisch in en het leeft bij ons zelf ook”. Deze schoonmaakorganisatie 
heeft redelijk wat klanten in de overheid. Als verlengstuk van het groene beleid van een dergelijke 
instelling verwacht men dit ook van de leveranciers. Hieronder valt ook de participatiewet, die 
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organisaties verplicht om een bepaald percentage van de werkzame mensen (mensen met een 
bepaalde achterstand) een werkplaats aan te bieden. Het schoonmaakbedrijf kan dit een stukje voor 
de leverancier invullen als men zelf werkt met dergelijke medewerkers.  
Een schoonmaakbedrijf geeft aan op dit aspect niet nee te hoeven verkopen bij de doelgroep, waar 
duurzaamheid juist op hun agenda staat. Dit zelfde schoonmaakbedrijf is hier zelf ook druk mee 
doende. Denk hierbij aan de inzet van milieuvriendelijke schoonmaakartikelen, ‘groene’ auto’s en het 
hebben van een groene beleidsnota.  
 
“Wij worden gedwongen door klanten die hier zelf ook mee bezig zijn”. Het schoonmaakbedrijf is 
hier dan ook bewust mee aan de slag gegaan, omdat men deze klanten wil behouden.  
Enkele geïnterviewde schoonmaakbedrijven gaven aan hier niet expliciet mee bezig te zijn. Wel 
draagt men zorg voor schoonmaakmiddelen die minder milieubelastend zijn. Bij hen is de vraag 
gesteld of dit toch een interessante optie zou kunnen zijn bij de huidige klanten of bij potentiële 
klanten? “dit zou kunnen gaan leven bij de afnemer, maar wij merken dat dit nu nog weinig het geval 
is”.  
 
Op de vraag bij de afnemers of dit wellicht een interessante optie zou kunnen zijn was één van de 
antwoorden; “dan zou het ook bij ons, als afnemer moeten leven, doet het bij ons niet”.   
“Lijkt in het algemeen een hype. Leeft bij ons niet en ook niet bij onze klanten. Zolang dat het geval 
is, heeft dit voor ons geen meerwaarde om ons te richten op een schoonmaakbedrijf die dit kan 
bieden.” 
 
Een grotere afnemer die zelf wel bezig is met duurzaamheid gaf aan: “…zou voor ons niet 
doorslaggevend zijn, zeker als dit meer zou kosten. In ieder geval is het voor ons niet zo belangrijk”. 
 
Een andere afnemer, die zelf ook bezig is met duurzaamheid, vindt het inzetten vanuit hun 
schoonmaakbedrijf op de participatiewet een slimme zet.  Is ook ontzorging en past in het 
meedenken, werd aangegeven.  
 
 
Indicator van de 
strategische optie 
Onder welke 
omstandigheid 
Verwacht resultaat Reactie afnemers 
MVO, middels 
schoonmaakmiddelen. Groen 
beleid, etc. 
Bestaande relatie Naam als MVO-bedrijf dus een 
onderscheidende optie  
Afnemer hier zelf mee bezig: 
must! 
 
Afnemer hier niet zelf mee 
bezig: niet belangrijk in de 
relatie. 
MVO, middels participatiewet Bestaande relatie klantenversteviging Zeer positief, omdat een 
probleem deels wordt 
opgelost. 
MVO, middels 
schoonmaakmiddelen. Groen 
beleid, etc. 
Acquisitie, waaronder 
aanbestedingen 
Niet hebben, betekent niet 
mee kunnen doen, dus 
verwacht resultaat is nieuwe 
klant 
Afnemer hier zelf mee bezig: 
must! 
 
Afnemer hier niet zelf mee 
bezig: niet belangrijk in de 
relatie. 
 
Afnemer aanbesteding 
uitgezet: must! 
 
 
 
 
 
 
4.2.6. De meest kansrijke opties 
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Het aspect samenwerken, ziet men als een belangrijke optie. Snelheid en flexibiliteit is hieraan 
onlosmakelijk verbonden.  
Daarnaast is men van mening dat het één-loket principe past bij het ontzorgen, maar dan in een 
bredere vorm zoals het nu al gaat. De schoonmaakbedrijven die zelf met duurzaam bezig zijn, 
geloven zeker dat dit op termijn een grotere rol gaat spelen bij zowel de bestaande relaties als 
prospects. Op dit moment is het voor afnemers (nog) geen belangrijk issue. Let wel op de verschillen 
tussen de MKB-markt versus het grootbedrijf.  
 
De afnemers willen ontzorgd worden! Mogelijk verdergaande bundeling van dienstverlening ziet men 
als een sterk punt voor de schoonmaakbedrijven.  
“Goede samenwerking, middels behoeften peiling en bundeling diensten” gaf een afnemer aan.  
De afnemers willen in ieder geval een schoonmaakleverancier die meedenkt, proactief is en initiatief 
neemt. 
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5. Conclusies, discussies en aanbevelingen 
 
 
5.1  Conclusies 
 
Commodity’s zijn producten en diensten die niet te onderscheiden zijn van elkaar, waardoor de klant 
alleen op basis van de prijs een keuze kan maken. Alleen focus op goedkoop en volume leidt tot 
prijserosie en standaard producten/diensten zonder onderscheidende elementen of kenmerken. In 
dit onderzoek zijn de mogelijkheden onderzocht naar de strategische mogelijkheden voor commodity 
dienstverleners bij dominante afnemers. Het empirische deel van het onderzoek is uitgevoerd binnen 
de schoonmaakbranche. De diensten uitgevoerd binnen deze sector zijn te zien als commodity 
diensten. De probleemstelling luidde: welke strategische opties worden onder welke omstandigheden 
en met welke resultaten door leveranciers van commodity diensten, de schoonmaakdienstverleners,  
gebruikt in hun relatie met dominante afnemers? 
 
De economische recessie heeft hier de nodige impact gehad en staat nog steeds onder druk door een 
afname in het volume onder meer door het failliet gaan van bedrijven, leegstand van kantoren en de 
opkomst van veel kleine spelers (concurrentie) op de markt. De problemen worden versterkt door 
het feit dat er geen specifieke toetredingsdrempels zijn. Bestaande contracten worden regelmatig 
opengebroken en zijn onderhevig aan verdere versobering en prijsdruk. Kortom, 
schoonmaakbedrijven hebben geen tot weinig marktmacht en zijn de zwakkere partij in deze 
branche.   
 
In dit onderzoek zijn zowel de aanbieder van de schoonmaakdienst alsmede de afnemer hiervan 
onderworpen aan een vijftal mogelijke strategische opties, die men inzet omdat men denkt dat deze 
van belang zijn binnen de bestaande relatie of het aangaan van een nieuwe relatie.  En of er tevens 
stimulerende omstandigheden een rol speelde bij de keuze.   
 
De volgende tabel geeft de strategische optie aan, wanneer deze wordt ingezet en het resultaat van 
deze ingezette strategisch optie. De in deze tabel opgenomen strategische opties verwijzen naar een 
korte toelichting, direct opgenomen na deze tabel (zie hiervoor de verwijzingsaanduidingen).  
 
Welke strategische optie … … wordt wanneer ingezet…  … met welke resultaten? 
 
1a. Samenwerken 
 
 
 
 
 
1.b Samenwerken 
 
 
 
1.c Samenwerken 
 
 
 
Om het omzetniveau bij een 
bestaande klant te behouden 
om aanvullende diensten te 
‘verkopen’ 
 
 
Om efficiënter te werken, om 
zodoende de prijsconcurrente 
voor te zijn. 
 
Binding te versterken met 
afnemer, omdat schoonmaker 
als verlengstuk vast personeel 
wordt gezien. 
Ondanks wegvallen reguliere 
omzet, omzet toch op 
eenzelfde peil weten te 
houden, of leidt zelfs tot  
omzetuitbreiding. 
 
Concurrentie buitenshuis te 
houden. 
 
 
Klantenloyaliteit 
2.a Bundeling diensten 
 
 
Om bestaande relatie in stand 
te houden 
  
Klant kiest voor gemak en zal 
daardoor eerder de relatie in 
stand houden. 
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2.b Bundeling diensten 
 
 
2.c Bundeling diensten 
 
 
Acquisitie nieuwe klanten 
 
 
Bestaande relatie 
 
Is een must, vanwege 
concurrentie. 
 
Machtsongelijkheid 
verminderen 
 
3.a  Efficiëncy in processen en 
procedures 
 
 
 
 
 
 
3.b  Efficiëncy in processen en 
procedures 
 
Bestaande relatie 
 
 
 
 
 
 
 
Acquisitie nieuwe klanten met 
inzet digitalisering 
 
Relatie blijft intact vanwege 
gemak 
 
Relatie wordt beëindigd omdat 
proces als last wordt ervaren 
 
Frequent contact 
 
Kan resulteren in nieuwe 
klanten die hier zelf ook 
gevoelig voor zijn. 
4.a Keurmerk 
 
 
 
4.b Keurmerk 
 
 
 
4.c Keurmerk 
 
 
4.d Keurmerk 
Bestaande relatie die middels 
aanbesteding klant is 
geworden. 
 
Bestaande relatie, klant 
geworden zonder 
aanbesteding. 
 
Acquisitie middels 
aanbesteding. 
 
Acquisitie zonder aanbesteding. 
 
Relatie behouden.   
 
 
 
Neutraal. 
 
 
 
Geen keurmerk, betekent niet 
meedingen. 
 
Kan interessant zijn voor 
nieuwe klant.  
5.a MVO/duurzaamheid 
 
 
 
 
 
5.b MVO/duurzaamheid 
 
Bij de bestaande relaties 
 
 
 
 
 
In acquisitie met afnemers 
 
 
Bij relaties waar MVO niet 
speelt, heeft deze inzet geen 
effect. 
Moet wel, als de relatie zelf ook 
met MVO bezig is.  
 
Geen effect als mogelijk nieuwe 
afnemer niet met MVO bezig is. 
Wel effect als men wel met 
MVO bezig is. 
 
 
Toelichting: 
 
1.a Samenwerking: 
Vanaf 2009 is binnen de branche omzetverlies merkbaar. Zeker op het gebied van de reguliere 
schoonmaakdienst. Focus op samenwerking zorgt voor extra werk, wat het omzetverlies deels 
compenseert, of in enkele gevallen zelfs overtreft. 
1.b Samenwerking: 
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Ondanks de bestaande relatie is de afnemer kritisch op de kosten. De leverancier moet hier alert op 
zijn, en mogelijke efficiencyslagen ook bespreken. In de concurrerende markt ervaart de afnemer dat 
diens huidige schoonmaakleverancier hier ook continu in meedenkt. 
1.c Samenwerking: 
Mede door het verplaatsen van de avond (vroege-ochtend) schoonmaak naar de dagschoonmaak, 
wordt de schoonmaker gezien als verlengstuk van het vaste personeelsbestand en is hierdoor niet 
meer anoniem.  
 
2.a Bundeling diensten: 
Klant geeft aan voor gemak te kiezen en is daardoor belangrijk aspect om al de passende diensten te 
kunnen leveren waardoor de afnemer ook klant blijft.  
2.b Bundeling diensten: 
Is een vereiste om dit aan te bieden, omdat dit door de potentiële afnemer als hygiëne factor wordt 
gezien. De concurrentie zet dit namelijk ook in. 
2.c Bundeling diensten: 
Door inzet van meerdere diensten, leunt de afnemer daardoor steeds meer op de leverancier en 
wordt het voor de afnemer minder makkelijk om van leverancier te switchen.  
 
3.a  Efficiëncy in processen en procedures: 
Het op orde hebben van de processen en procedures tussen leverancier en klant wordt als een 
hygiëne factor beschouwd. Als dit niet op orde is, kan dit verlies van de klant betekenen omdat de 
klant volledig ontzorgd wil worden. Bijkomend voordeel is dat tussentijdse afstemming zorgt voor  
frequent contact met de afnemer. 
3.b  Efficiëncy in processen en procedures: 
Er zijn afnemers, die gevoelig zijn voor digitalisering als hen dit iets oplevert. Dan is het inzetten 
hiervan door de leverancier een kans om een nieuwe klant te bemachtigen.  
 
4.a Keurmerk: 
Binnen aanbestedingsregels is het hebben van één of meerdere keurmerken verplicht. Als de 
leverancier hier niet meer aan zal voldoen, is de afnemer verplicht om een andere leverancier uit te 
kiezen. 
4.b Keurmerk: 
Bij de afnemer die niets van doen hebben met aanbestedingen, wordt een keurmerk niet als 
belangrijk ervaren. 
4.c Keurmerk: 
Het verkrijgen van nieuwe klanten die verplicht zijn om zich te conformeren aan de 
aanbestedingsregels, kan alleen maar als de leverancier in het bezit is van één of meerdere 
keurmerken. 
4.d Keurmerk: 
Het verkrijgen van nieuwe klanten, waarbij geen aanbestedingsverplichting is, speelt een keurmerk 
een geringe rol. Vanuit de leverancier wordt dit wel gezien als een onderscheidend vermogen. 
 
5.a MVO/duurzaamheid: 
Uit de interviews is gebleken dat MVO binnen de huidige klantenkring niet belangrijk wordt 
gevonden. Behalve bij die bedrijven die hier zelf mee bezig zijn.  
5.b MVO/duurzaamheid: 
Bij acquisitie dient de leverancier alert te zijn of de mogelijk nieuwe klant met MVO bezig is. Dan is 
het een onderscheidend aspect.  Mogelijke klant hier niet mee bezig, dan heeft dit ook geen extra 
effect. 
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Welke verschillen in meningen tussen aanbieders en afnemers zijn geconstateerd? 
Schoonmaakorganisaties verwachten dat het hebben van een keurmerk een factor voor de afnemer 
kan zijn, waardoor deze afnemer de relatie zal continueren of dit mogelijk ingezet zou kunnen 
worden om nieuwe klanten te mogen begroeten. De afnemer van deze dienst daarentegen, weet 
nauwelijks het bestaan van een keurmerk af binnen de schoonmaakbranche, dus is niet van belang. 
In het vervolg hierop is dan ook het werven van nieuwe klanten op basis van het hebben van een 
keurmerk niet  van (onderscheidend) belang bij een selectie voor een nieuw schoonmaakbedrijf.  
Binnen de omvang van de grotere bedrijven (afnemers) die middels aanbesteding een nieuw 
schoonmaakbedrijf zoeken is dit wel een selectiecriteria.  Betekent dat het merendeel van de 
afnemers een keurmerk voor een schoonmaakbedrijf niet van belang achten.  
Op de vraag of zij het kopen van een auto liever bij een garage doen met een Bovag-keurmerk geeft 
een ieder aan, dat men dit expliciet zou doen, omdat dit keurmerk bekend is en men over het 
algemeen weten waar dat keurmerk voor staat.  De ondervraagden weten niet waar een keurmerk 
binnen de schoonmaakbranche voor staat.  
 
De algemene gedachte dat MVO/duurzaamheid van belang wordt geacht in de keuze van zakelijke 
relaties wordt overschat. Het schoonmaakbedrijf is hier meer mee bezig dan diens afnemers of diens  
potentieel. Enkele afnemers die hier wel consequent mee bezig zijn, eisen van hun leveranciers wel 
dat zij duurzaam ondernemen. Maar verder gaat het op dit moment nog niet. 
 
 
 
5.2 Discussie 
 
In deze paragraaf vergelijken wij de ‘theoretical expectations’ (verwachtingen over de werkelijkheid) 
met de middels interviews gevonden ‘empirical observations’: zien wij patronen aan de hand van de 
interviews die overeenkomen met de voorspellingen? 
 
 
Samenwerken 
Samenwerking tussen de afnemer en schoonmaakleverancier is de meest succesvolle optie om de 
macht van de afnemer te reduceren. Het begint met het kennen en actueel houden van de behoefte 
van de afnemer (Cao et al, 2011). Vanuit de interviews bleek dat een belangrijke vorm van aandacht 
richting de afnemer juist het actueel houden van de behoeften is. De leverancier dient middels 
(frequente) uitvraag van informatie (Singla, 2015; Cao et al, 2011) op de hoogte te blijven van 
datgene bij de afnemer speelt. De afnemer krijgt hierdoor aandacht, waardoor de leverancier weet 
wat er bij de afnemer speelt cq. wijzigt en kan hierop inspelen. Deze mate van flexibiliteit 
(Heimbürger et al, 2012) wordt zeer gewaardeerd en geeft de afnemer vertrouwen in diens 
leverancier. Binnen de schoonmaaksector gebeurt het regelmatig dat de afnemer op korte termijn, 
bijvoorbeeld vanwege een calamiteit, een dienst van het schoonmaakbedrijf nodig heeft. Op het 
moment het schoonmaakbedrijf dit direct kan invullen, groeit het vertrouwen in de leverancier. Dit 
aspect, snelheid, beschreven door Heimbürger et al (2012), is essentieel binnen deze branche voor 
de relatie afnemer/schoonmaakleverancier.    
De behoeften dienen frequent getoetst te worden door het schoonmaakbedrijf. De afnemer 
verwacht hierin absoluut een proactieve houding om zo mogelijk verbeteringen aan te brengen in de 
dienstverlening, overeenkomstig de uitkomsten uit het literatuuronderzoek (Coviello et al, 2002). 
Dit kan heel formeel met vaste frequente afspraken, of ingezet vanuit de schoonmakers ter plekke bij 
de afnemer. 
 
Productontwikkeling, zoals in de literatuur wordt beschreven (Kim et al, 2015; Cao et al, 2015) als 
samenwerking, speelt binnen de schoonmaakbranche vrijwel niet. De grote schoonmaakbedrijven 
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experimenteren wel met nieuwe concepten of inzet technologieën, maar dit is niet zozeer een 
resultaat vanuit de samenwerking afnemer/leverancier.   
Het delen van risico’s (Kogut, 1988) wordt in de praktijk door de afnemer met de leverancier niet 
gedaan.  
 
Binnen commodity’s zien wij op het gebied van de strategische optie ‘samenwerking’ de volgende 
overeenkomsten tussen de uitkomsten uit de interviews en het literatuuronderzoek.  
Delen van informatie J 
Plannen verbeteringen dienstverlening J 
Delen van risico’s N 
Behoefte afnemer J 
Snelheid handelen J 
Flexibiliteit J 
Productontwikkeling N 
J: ja (overeenkomst)    / N: nee (geen overeenkomst) 
 
Bundeling diensten 
De afnemer wenst, of eist zelfs, gemak. Het één-loketprincipe (Shou, 2013) komt hieraan tegemoet. 
De leverancier moet hieraan meedoen, wil hij diens klanten niet kwijtraken. Een leverancier hoeft 
niet alle soorten vraag vanuit de afnemer zelf in huis te hebben. We zien dan ook dat 
schoonmaakdienstverleners (klein tot middelgroot) dit oplossen middels samenwerking met andere 
gespecialiseerde dienstverleners. Deze vorm van coalitie (Habib et al., 2015; Bastl et al., 2013), maakt 
de afnemer niet uit, zolang de regie hiervan maar bij het schoonmaakbedrijf blijft. Het aantal 
diensten/producten welke geleverd worden kan breed zijn, vanwege de coalitie met andere 
dienstverleners. Daar is in beginsel dan ook geen limiet aan verbonden (Porter, 1980; Douma, 2000; 
Sutton-Brady et al., 2015). Bij de grote schoonmaakbedrijven is pakketvorming van dienstverlening 
alleen voor de afnemer aantrekkelijk als hier ook een prijsvoordeel aan verbonden is (Eakin et al., 
2000). Voor gedwongen bundeling is geen ruimte.   
 
Binnen commodity’s zien wij op het gebied van de strategische optie ‘bundeling diensten’ de 
volgende overeenkomsten tussen de uitkomsten uit de interviews en het literatuuronderzoek 
One-stop shopping J 
Soort diensten J 
Gedwongen bundeling N 
Bundeling middels coalitie J 
J: ja (overeenkomst)    / N: nee (geen overeenkomst) 
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Efficiëntie in processen 
De afnemer wil gemak. De procedures moeten eigenlijk niet merkbaar zijn voor de afnemer en alleen 
maar effectief, zoals ook verwoord door de afnemers en overeenkomstig met de literatuur van 
Gelderman et al. (2013).  Wat we onder de optie samenwerking terug zagen komen was het meten 
van de behoefte, middels evaluatie, waar ook de vraag naar voren kwam of de samenwerking op het 
gebied van procedures voor verbetering vatbaar waren: optimalisatie (Valk et al (2014); Heimbürger 
et al. (2012).  Deze (frequente) evaluatie (Heimbürger et al., 2012; Brányi et al, 2014) moet volgens 
de afnemers ook plaatsvinden 
Enerzijds eist de afnemer efficiënte processen, anderzijds dienen deze wel flexibel te zijn. De 
procedures dienen wederzijds transparant te zijn. Beide partijen en juist ook de echte gebruikers van 
de dienst, moeten op de hoogte zijn van de procedures, ter voorkoming van de negatieve impact die 
dit kan geven, als dit niet het geval is. 
 
Binnen commodity’s zien wij op het gebied van de strategische optie ‘efficiëntie’ in processen’ de 
volgende overeenkomsten tussen de uitkomsten uit de interviews en het literatuuronderzoek 
Effectieve procedures J 
Optimaliseren J 
Evaluatie J 
Procedures zijn statisch N 
Transparante procedures J 
J: ja (overeenkomst)    / N: nee (geen overeenkomst) 
 
 
Keurmerk 
Er zijn zoveel keurmerken, dat de afnemer dit niet meer als onderscheidende optie beschouwt, stelt 
Su et al. (2015) en noemt dit keurmerk’moe’. Het merendeel van de geïnterviewden kent wel een 
aantal keurmerken, maar was niet op de hoogte dat er specifieke keurmerken voor de 
schoonmaakbranche zijn. Deze onbekendheid betekent dat er bij de afnemer geen 
kwaliteitsperceptie (Nadányiova, 2015) is, bij een schoonmaakorganisatie die één of meerdere 
keurmerken heeft. In de interviews met de afnemers is een keurmerk zoals BOVAG als voorbeeld 
gegeven, met de vraag hoe men hier tegen aankijkt. Daarover zeggen de geïnterviewden dat men 
voor een dergelijk keurmerk expliciet zou kiezen. Bekendheid met het keurmerk en de inhoud 
hiervan, zal dan toch van invloed kunnen zijn tussen de relatie afnemer/leverancier. Dit zou dan ook 
een keuze-aspect in de toekomst kunnen zijn als een afnemer een leverancier zou moeten 
selecteren. Analoog aan het voorgaande duidt dit op een bepaalde interne kwaliteit, (Sanchez-Ollero 
et al., 2014) waardoor de leverancier een keurmerk krijgt. Bij het hanteren van een dergelijk 
keurmerk dient duidelijk gemaakt te worden, waar dit keurmerk voor staat. Overigens is hier op dit 
moment een verschil in te bemerken tussen het MKB en het grootbedrijf. 
 
Binnen commodity’s zien wij op het gebied van de strategische optie ‘keurmerk’ de volgende 
overeenkomsten tussen de uitkomsten uit de interviews en het literatuuronderzoek 
Hier valt een verschil op te merken tussen het MKB en grootbedrijf. 
Aspect MKB Grootbedrijf 
Kwaliteitsperceptie N J 
Keuze-aspect N J 
Interne kwaliteit N J 
Keurmerk-moe N N 
J: ja (overeenkomst)    / N: nee (geen overeenkomst) 
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MVO/duurzaamheid 
Zowel bij de leverancier als afnemer blijkt bekendheid met MVO vrij gering. Bij de grotere partijen, 
zowel de leverancier als afnemer wordt dit belangrijker geacht. Binnen het MKB is MVO niet van 
invloed op de relatie, dus stelt hierin ook geen eisen. 
Bij de grotere partijen, waar acquisitie wordt uitgevoerd middels aanbestedingen, is MVO wel 
essentieel. Hier is het duidelijk dat de afnemer beschikt over professionele inkopers in tegenstelling 
tot het MKB, waarbij de inkoop van schoonmaakdiensten, meest van tijd door een functionaris ‘erbij’ 
gedaan wordt.  
We zien dit terug als zijnde de MVO-competenties (Moratis et al., 2010). De grote 
schoonmaakpartijen hebben functionarissen in dienst die de aanbestedingen verzorgen. Deze 
functionarissen kennen de wet- en regelgeving op diverse gebieden, waaronder ook de MVO-
regelgeving. Men weet dat dit eisen zijn vanuit de potentiële afnemer. Men weet dat geen MVO-
beleid betekent dat men niet mee kan doen aan een aanbesteding. En men weet ook dat als men 
eenmaal om tafel kan zitten met de potentiële afnemer, tegenover hen een professionele inkoper zit 
die de kennis en mogelijkheden zal toetsen ten tijde van het gesprek.  
Een commodity geeft aan dat het product of dienst niet uniek is. Zo kijkt de afnemer hier ook tegen 
aan. Onderscheid is hier niet op te maken.  
 
Binnen commodity’s zien wij op het gebied van de strategische optie ‘MVO/duurzaamheid’ de 
volgende overeenkomsten tussen de uitkomsten uit de interviews en het literatuuronderzoek 
Hier valt een duidelijk verschil op te merken tussen het MKB en grootbedrijf. 
Aspect MKB Grootbedrijf 
Bekendheid met MVO N    J   
MVO-competenties N   J   
SMART N   J   
Unieke dienst/product N N 
J: ja (overeenkomst)    / N: nee (geen overeenkomst) 
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5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
De uitkomsten van dit onderzoek worden beïnvloed door het specifieke segment van de markt waar 
het schoonmaakbedrijf zich op richt.   
Het kleine tot en met middelgrote schoonmaakbedrijf richt zich namelijk op de MKB-markt en de 
grote schoonmaakdienstverleners op de grote bedrijven en grote publiekrechtelijke organisaties. 
 
Voor het middelgrote schoonmaakbedrijf is het frequent uitwisselen van informatie essentieel. 
Hiermee wordt ook de frequente evaluatie van de dienstverlening bedoeld. De afnemers in het MKB 
zijn gevoelig voor de flexibiliteit en snelheid van handelen, als dit door welke oorzaak dan ook nodig 
mocht zijn. Om gerichte acquisitie te bedrijven binnen het MKB dient de schoonmaakorganisatie 
kennis van de prospect te hebben. Blijkt dat de prospect zelf MVO-minded is, kan de 
schoonmaakdienstverlener, als men zelf ook met MVO bezig is, dit benadrukken tijdens de acquisitie. 
 
Voor de grote schoonmaakorganisaties zijn keurmerken en MVO-beleid belangrijke aspecten om de 
huidige klanten te behouden alsmede bij acquisitie van de doelgroep. Dit heeft te maken met de 
aanbestedingen, waarin minimale eisen worden gesteld, waaronder het bezit van keurmerken en het 
uitvoering geven aan MVO-beleid. 
 
Bundeling van diensten past bij ontzorgen wat de afnemer van diens schoonmaakdienstverlener 
verwacht. Het geven van een korting als men meerdere diensten afneemt, kan zorgdragen voor een 
verhoging van de omzet en het buitenshuis houden of buitenshuis krijgen van de concurrent.  
Vanuit de afnemer is de wens tot ontzorging van een aantal facilitaire zaken groot en zou nog verder 
kunnen gaan, dan op dit moment aangeboden wordt. Kort samengevat zal dit vrijwel alles kunnen 
zijn binnen en buiten de locatie waar de afnemer is gevestigd. Van het reguliere schoonmaakwerk tot 
kleine onderhoudswerkzaamheden. Van glasbewassing tot tuinonderhoud.  
 
Digitalisering van processen kan onderscheidend werken. Voorwaarde is dat dit ongestoord werkt. 
Als de leverancier op dit gebied nog in een testfase zit, moet er voor gewaakt worden dat dit niet 
negatief uitpakt binnen diens klantenbestand.   
 
 
5.4  Aanbevelingen voor verder onderzoek  
 
Opties bij commodity-kennisdiensten 
Dit onderzoek is uitgevoerd in het kader van de strategische opties die de zwakkere leverancier van 
een commodity dienst kan inzetten om de machtsverhouding met de afnemer te doen verminderen.  
Als commodity dienstverlener is gekozen voor organisaties binnen de schoonmaakbranche. Een 
branche waar geen toetredingsdrempels voor nieuwe leveranciers aanwezig zijn.   
Nu zijn er branches waar wel degelijk toetredingsdrempels aanwezig zijn, maar deze branches toch 
ook een commodity dienst verrichten. Denk hierbij aan de accountancy-sector, waar het leveren van 
kennis de bron van de opbrengsten is, maar deze sector voor een aantal diensten ook te maken heeft 
met een commodity-dienst. Aanbevolen wordt dan ook om te onderzoeken welke strategische opties 
ingezet kunnen worden voor commodity-diensten door leveranciers die kennisdiensten leveren. 
 
Waarde van een keurmerk 
Omdat de meningen verdeeld zijn over de waarde van een keurmerk, gepaard gaande met veelal 
grote investeringen, alsmede de frequent terugkerende onderhoudskosten, zal onderzoek moeten 
uitwijzen op welke moment een keurmerk dermate krachtig is, dat een afnemer expliciet voor de 
betreffende leverancier met dat betreffende keurmerk zal kiezen. 
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Positieve gevolgen machtsafhankelijkheid 
In divers onderzoek naar de relatie afnemer-leverancier wordt de machtige partij verondersteld de 
voordelen naar zich toe te trekken en de afhankelijke partij de nadelen te ondervinden. In dit 
onderzoek is tot een antwoord gekomen om de nadelen van de afhankelijke partij zoveel mogelijk te 
verminderen en is dat ook direct de beperking van dit onderzoek. Dit onderzoek stimuleert dan ook 
tot vervolgonderzoek naar de positieve gevolgen van machtsafhankelijkheid voor de afhankelijke 
partij.  
 
 
  Met opmaak: Geen afstand
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Bijlage:  Interviewschema leverancier 
 
Ik wil u bij voorbaat danken voor uw deelname aan dit onderzoek. Het interview zal maximaal 1 ½ 
duren en wordt opgenomen. Dit om interpretatie-ruis van de interviewer zoveel mogelijk te 
beperken. Het conceptverslag zal uiterlijk 4 dagen na de datum van het interview aan u per mail 
worden verstrekt. Uw mogelijke aanvullingen en opmerkingen zie ik binnen 4 dagen graag tegemoet, 
zodat het definitieve verslag kan worden gemaakt.  Geen enkel gegeven uit dit interview zal te 
herleiden kunnen zijn naar u of uw organisatie. Als dit onderzoek definitief is afgerond, zal ik u een 
exemplaar hiervan verstrekken. 
 
1. Algemene vragen 
Voordat we inhoudelijk op de materie ingaan, heb ik nog enkele algemene vragen, over u, als 
functionaris en de organisatie waar u werkzaam bent. 
  
1. Welke functie bekleedt u, en hoe lang heeft u deze functie? 
2. Hoe veel jaar bent u werkzaam binnen deze organisatie 
3. Bij wat voor soort schoonmaakbedrijf bent u werkzaam? [algemeen, particuliere tak, 
specialisme?]  
4. Hoeveel medewerkers zijn werkzaam binnen uw organisatie? [zowel in parttime als FTE] 
5. Heeft uw organisatie kwaliteitskeurmerken die door een extern instituut worden 
gecontroleerd? [welke zijn dit?] 
6. Heeft uw organisatie verloop van klanten (nieuwe, vetrekkende klanten), en wat zijn de 
redenen van vertrek of redenen om juist bij u klant te worden?  
7. Wat is de bedrijfsstrategie? [op basis hiervan kan bepaald wordt hoe actief de organisatie is, 
of juist bezig met de waan van de dag] 
 
 
2. Introductie 
Schoonmaakdiensten zijn een commodity-dienst. Dat betekent dat leveranciers, zoals u, zich wellicht 
moeilijk kunnen onderscheiden van concurrenten. Het idee bestaat wel eens dat klanten alleen op 
prijs kopen. De klanten lijken dominant in de relatie met leveranciers van schoonmaakdiensten. 
 
Nu willen we met dit onderzoek bekijken of er toch geen andere mogelijkheden zijn voor 
dienstverleners van schoonmaakdiensten.  Zijn er andere opties dan prijsconcurrentie om klanten te 
werven en klanten te behouden? 
 
 
3. Ongestructureerd deel van het interview: 
 
[Instructie: Tijdens dit deel van het interview is het de bedoeling dat de geïnterviewde ‘open’ en 
vrijuit kan praten over diens ervaringen met dominante afnemers/klanten. De interviewer stelt geen 
leidende vragen, oppert geen mogelijkheden, maar vraagt wel door als dat nuttig lijkt te zijn.] 
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- Welke ervaringen heeft u als zwakkere leverancier van een commodity dienst met een dominante 
afnemers? Heeft u meegemaakt dat dominante afnemers misbruik maakten van hun machtspositie? 
Op welke manier werd dat gedaan? En met welk resultaat? 
 
- Op welke manier of manieren gaat u om met dominante afnemers? Heeft u daar bepaalde 
strategische opties voor? Hoe pakt u dat aan? Probeert u de macht van de afnemer te verminderen 
(zo ja, hoe) of probeert u uw eigen macht te vergroten (zo ja, hoe)? Wanneer gebruikt u welke optie? 
En met welk resultaat? Welke successen maar ook missers worden hierin gemaakt? 
 
[Instructie: De geïnterviewde wordt telkens gevraagd naar het geven van voorbeelden.] 
 
 
4. Gestructureerd deel van het interview 
 
[Instructie: De interviewer geeft telkens uitleg van de strategische optie (geen voorbeelden geven) en 
vraagt door over omstandigheden die een dergelijke keuze stimuleren en naar de verwachte en 
behaalde resultaten.] 
 
In de literatuur heb ik een vijftal opties gevonden voor leveranciers die met dominante afnemers te 
maken hebben. Deze opties komen één voor één aan bod. Telkens vraag ik u of u de betreffende 
optie wel eens heeft ingezet, onder welke omstandigheden u dat deed (waarom), welke resultaten u 
daarvan verwachtte en wat de daadwerkelijke resultaten waren. 
 
4.1 Samenwerking 
[Instructie: De interviewer legt uit wat hieronder wordt verstaan en noemt/laat zien de belangrijkste 
indicatoren]. 
Samenwerken betekent een relatie tussen leverancier en afnemer waarbij deze partijen 
gezamenlijk activiteiten ontwikkelen en een structurele wederzijdse communicatie onderhouden. 
 
[voor de indicatoren krijgt de geïnterviewde de indicatorenkaart ter inzage] 
 
- Kunt u zich een geval herinneren waarbij u gekozen hebt om ‘samenwerking’ als strategische optie 
in te zetten in de relatie met een dominante afnemer? Kunt u de relatie beschrijven? 
 
[Instructie: Als de geïnterviewde aangeeft geen ervaring met deze strategie te hebben, dan kan de 
interviewer ingaan op vragen als: zou deze strategie een interessante optie kunnen zijn? En zo ja, 
onder welke omstandigheden? Welke resultaten zou u daarvan verwachten?] 
 
- Welke redenen of factoren waren er die ertoe hebben geleid om juist deze strategische optie te 
kiezen? Welke resultaten verwachtte u van deze strategische optie? 
 
- Hoe reageerde de afnemer op de inzet van deze strategische optie? Welke resultaten heeft u 
uiteindelijk behaald? 
 
 
 
4.2 Bundeling van diensten 
 
[Instructie: De interviewer legt uit wat hieronder wordt verstaan en noemt/laat zien de belangrijkste 
indicatoren]. 
Bundeling van diensten is het samenvoegen van losse diensten tot één dienstenpakket.  
[voor de indicatoren krijgt de geïnterviewde de indicatorenkaart ter inzage] 
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- Kunt u zich een geval herinneren waarbij u gekozen hebt om ‘bundeling van diensten’ als 
strategische optie in te zetten in de relatie met een dominante afnemer? Kunt u de relatie 
beschrijven? 
 
[Instructie: Als de geïnterviewde aangeeft geen ervaring met deze strategie te hebben, dan kan de 
interviewer ingaan op vragen als: zou deze strategie een interessante optie kunnen zijn? En zo ja, 
onder welke omstandigheden? Welke resultaten zou u daarvan verwachten?] 
 
- Welke redenen of factoren waren er die ertoe hebben geleid om juist deze strategische optie te 
kiezen? Welke resultaten verwachtte u van deze strategische optie? 
 
- Hoe reageerde de afnemer op de inzet van deze strategische optie? Welke resultaten heeft u 
uiteindelijk behaald? 
 
 
 
4.3 Efficiëntie in processen en procedures 
 
[Instructie: De interviewer legt uit wat hieronder wordt verstaan en noemt/laat zien de belangrijkste 
indicatoren]. 
Efficiëntie in processen en procedures betekent het de afnemer zo gemakkelijk mogelijk maken in 
de processen en procedures om zodoende de dienstverlening efficiënt en effectief te laten 
verlopen.  
 
[voor de indicatoren krijgt de geïnterviewde de indicatorenkaart ter inzage] 
 
- Kunt u zich een geval herinneren waarbij u gekozen hebt om ‘samenwerking’ als strategische optie 
in te zetten in de relatie met een dominante afnemer? Kunt u de relatie beschrijven? 
 
[Instructie: Als de geïnterviewde aangeeft geen ervaring met deze strategie te hebben, dan kan de 
interviewer ingaan op vragen als: zou deze strategie een interessante optie kunnen zijn? En zo ja, 
onder welke omstandigheden? Welke resultaten zou u daarvan verwachten?] 
 
- Welke redenen of factoren waren er die ertoe hebben geleid om juist deze strategische optie te 
kiezen? Welke resultaten verwachtte u van deze strategische optie? 
 
- Hoe reageerde de afnemer op de inzet van deze strategische optie? Welke resultaten heeft u 
uiteindelijk behaald? 
 
 
4.4 Keurmerk 
 
[Instructie: De interviewer legt uit wat hieronder wordt verstaan en noemt/laat zien de belangrijkste 
indicatoren]. 
Een keurmerk geeft een betrouwbaarheidsgehalte van de keurmerkdrager aan en is door een 
objectieve derde partij aan de keurmerkhouder op basis van bepaalde criteria verstrekt. 
 
[voor de indicatoren krijgt de geïnterviewde de indicatorenkaart ter inzage] 
 
- Kunt u zich een geval herinneren waarbij u gekozen hebt om ‘samenwerking’ als strategische optie 
in te zetten in de relatie met een dominante afnemer? Kunt u de relatie beschrijven? 
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[Instructie: Als de geïnterviewde aangeeft geen ervaring met deze strategie te hebben, dan kan de 
interviewer ingaan op vragen als: zou deze strategie een interessante optie kunnen zijn? En zo ja, 
onder welke omstandigheden? Welke resultaten zou u daarvan verwachten?] 
 
- Welke redenen of factoren waren er die ertoe hebben geleid om juist deze strategische optie te 
kiezen? Welke resultaten verwachtte u van deze strategische optie? 
 
- Hoe reageerde de afnemer op de inzet van deze strategische optie? Welke resultaten heeft u 
uiteindelijk behaald? 
 
 
4.5 MVO/duurzaamheid 
 
[Instructie: De interviewer legt uit wat hieronder wordt verstaan en noemt/laat zien de belangrijkste 
indicatoren]. 
MVO/duurzaamheid betekent dat de leverancier in haar acties, bewust met milieu en sociale 
aspecten bezig is. Dit wordt ook wel duurzaam ondernemen genoemd, maar kan nog aangevuld 
worden met economische duurzaamheid, zijnde de unieke producten of diensten die de 
leverancier r de afnemer kan aanbieden.  
 
[voor de indicatoren krijgt de geïnterviewde de indicatorenkaart ter inzage] 
 
- Kunt u zich een geval herinneren waarbij u gekozen hebt om ‘samenwerking’ als strategische optie 
in te zetten in de relatie met een dominante afnemer? Kunt u de relatie beschrijven? 
 
[Instructie: Als de geïnterviewde aangeeft geen ervaring met deze strategie te hebben, dan kan de 
interviewer ingaan op vragen als: zou deze strategie een interessante optie kunnen zijn? En zo ja, 
onder welke omstandigheden? Welke resultaten zou u daarvan verwachten?] 
 
- Welke redenen of factoren waren er die ertoe hebben geleid om juist deze strategische optie te 
kiezen? Welke resultaten verwachtte u van deze strategische optie? 
 
- Hoe reageerde de afnemer op de inzet van deze strategische optie? Welke resultaten heeft u 
uiteindelijk behaald? 
 
 
5. Het geheel overziend 
 
Als u nu terugkijkt op de diverse mogelijkheden voor leveranciers van schoonmaakdiensten die te 
maken hebben met dominante afnemers. Wat is of wat zijn de meest kansrijke optie(s)? Waarom 
denkt u dat? Kunt u dat toelichten? 
 
 
Tot Slot 
 
Heeft u in het kader van dit onderzoek nog aanvullingen, die kunnen bijdragen aan strategische 
opties die volgens u in de optiek van uw klant of prospect van belang kunnen zijn?  
 
Ik dank u heel hartelijk voor het beantwoorden van de vragen en uw tijd.  
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Het conceptverslag zal uiterlijk  4 dagen na de datum van dit interview aan u per mail worden 
verstrekt. Uw mogelijke aanvullingen en opmerkingen zie ik graag binnen 4 dagen tegemoet, zodat 
het definitieve verslag kan worden gemaakt.   
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INDICATORENKAART leverancier 
 
4.1 Samenwerking 
indicatoren  korte beschrijving  
Delen van informatie Informatiedeling zorg ervoor dat de leverancier de behoeften van de klant 
continu kent. 
De afnemer is op de hoogte van de dienstverlening, diensten en producten  
van de leverancier. 
Delen van informatie kan ook zijn het middels de afnemer vernemen van 
proposities van concurrenten. 
Het delen van informatie, geeft de leverancier een idee waar de afnemer naar 
toe wenste gaan en zou hierop (ongevraagd) op kunnen inspelen. 
Plannen van 
verbeteringen van de 
dienstverlening 
Frequente toetsing tussen leverancier en afnemer op welke gebieden de 
dienstverlening efficiënter zou kunnen. 
Delen van risico’s Het tot stand komen van verbeteringen zou gepaard kunnen gaan met 
gezamenlijke  investeringen. Een bewuste keuze tussen afnemer en 
leverancier, waar het risico aan verbonden is, dat de investering uiteindelijk 
niet heeft gebracht wat werd verwacht 
Behoefte afnemer bekend Dit betreft informatiedeling, maar dan wel op een frequente basis. Agendering 
hiervan verdient aanbeveling. 
Snelheid handelen Samenwerken betekent dat partijen elkaar kennen. Daardoor weet de 
leverancier ook, of snelheid geboden is als een dergelijke vraag gesteld wordt 
door de afnemer 
Flexibiliteit Aanpassingsvermogen: de leverancier is in staat om zich aan te passen aan de 
wensen van de afnemer. 
Productontwikkeling Door samenwerking, waarbij de leverancier de productontwikkeling volgt, kan 
dit middels afstemming met de afnemer leiden tot nieuwe concepten van 
producten en/of diensten. 
 
 
   
4.2 Bundeling diensten  
indicatoren  korte beschrijving 
Kernactiviteiten One-stop shopping is voor de afnemer gemakkelijk. Hoe gemakkelijker het de 
afnemer wordt gemaakt, hoe minder snel hij beïnvloedt zal worden door 
concurrenten. Het kan ook zijn dat de afnemer diensten en producten wenst af 
te nemen van daartoe gespecialiseerde bedrijven, die bij hun eigen kern 
blijven. 
Soort diensten/producten Wat is de bandbreedte van het aantal aan te bieden diensten/producten, dat 
een leverancier nog geloofwaardig, vakkundig en betrouwbaar wordt geacht. 
Gedwongen bundeling Is het zinvol om met vaste bundelpakketten te werken. 
Bundeling middels coalitie Wordt het door de afnemer juist als sterke beschouwd als de leverancier voor 
bepaalde diensten/producten gebruikt maakt van een andere partij. En dient 
deze inzet dan wel, zowel administratief als voor de coördinatie, via de 
leverancier gaan? 
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4.3 Efficiëntie in processen en procedures tussen leverancier    
en afnemer  
indicatoren korte beschrijving  
Effectieve procedures De procedures tussen leverancier en afnemer heeft de leverancier efficiënt en 
effectief georganiseerd. 
Optimaliseren Procedures worden gezamenlijk frequent geoptimaliseerd/aangepast aan 
veranderende situaties 
Evaluatie Op frequente basis worden de procedures en processen ge-evalueerd. 
Procedures zijn statisch Om zoveel mogelijk efficiencyvoordeel te behalen zijn de procedures statisch. 
Tussentijds afwijken hiervan is niet mogelijk. 
Transparantie procedures Procedures van de leverancier cq. veranderingen hierin zijn bekend bij de 
afnemer. 
Procedures van de afnemer zijn bekend bij de leverancier. 
 
 
     
 
4.4 Keurmerk  
indicatoren korte beschrijving 
Kwaliteitsperce
ptie 
Een keurmerk geeft de afnemer een gevoel van kwaliteitslevering door de leverancier. 
Keuze-aspect Bij de keuze van leveranciers is het hebben van een keurmerk doorslaggevend of zelfs 
verplicht gesteld door interne regels. 
Interne 
kwaliteit 
Een keurmerk zorgt er voor dat de interne kwaliteit verhoogd is. 
 
Keurmerk’moe’ Er zijn zoveel keurmerken dat de afnemer dit niet meer als onderscheidende optie 
beschouwd. 
      
 
 
 
4.5 MVO / Duurzaamheid  
indicatoren korte beschrijving 
Bekendheid met 
MVO 
De afnemer is bekend wat het MVO-beleid binnen de organisatie van de leverancier 
inhoudt. 
MVO-
competenties 
Kennis hebben van huidige en toekomstige milieuwetten. 
Maatschappelijke verantwoorde producten tegen een redelijke prijs verkopen. 
Maatschappelijke en functionele kwaliteiten in het ontwerp van processen en procedures 
integreren. 
MVO-reputatie kunnen opbouwen. 
Personeel kunnen motiveren om MVO-bewust(er) te zijn. 
Reputatieschade kunnen voorkomen. 
SMART MVO-strategie moet relevant, haalbaar en acceptabel zijn en verweven in de totale 
missie van de organisatie. 
Unieke 
dienst/product 
De leverancier is in het bezit van een uniek product of dienst, waardoor de afnemer een 
duurzame relatie met de leverancier wenst. 
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Bijlage:  Interviewschema afnemer 
 
1. Algemene vragen 
Voordat we inhoudelijk op de materie ingaan, heb ik nog enkele algemene vragen, over u, als 
functionaris en de organisatie waar u werkzaam bent. 
  
1. Uw naam 
2. Naam van bedrijf waar u werkzaam bent 
3. Hoeveel jaar bent u werkzaam binnen deze organisatie 
4. Welke functie bekleedt u, en hoe lang heeft u deze functie? 
5. Bij wat voor soort bedrijf bent u werkzaam?  
6. Hoeveel medewerkers zijn werkzaam binnen uw organisatie? [zowel in parttime als FTE] 
7. Hoe lang maakt uw organisatie gebruik van het huidige schoonmaakbedrijf?   
8. Wat is de reden geweest om een keuze te maken voor de huidige schoonmaakorganisatie?  
 
 
2. Introductie 
Ik wil u bijvoorbaat danken voor uw deelname aan dit wetenschappelijk onderzoek, naar de 
beïnvloedende strategische factoren te gebruiken door een leverancier van schoonmaakdiensten. 
 
Schoonmaakdiensten zijn een commodity-dienst. Dit betekent dat de dienstverlener zich ten 
opzichte van de concurrent vrijwel niet kan onderscheiden, hooguit op de prijs. Dit geeft de afnemer 
een bepaalde mate van macht. Macht die kan resulteren in druk op de prijs en het eenzijdig 
aanpassen van de voorwaarden, door de dominante afnemer. 
 
Zijn er factoren en zo ja, welke van deze factoren, oftewel strategische variabelen zijn zeker zo 
belangrijk, of ergo, nog belangrijker dan de prijs voor de afnemer van de dienst?  Deze afnemer is de 
huidige klant van de leverancier maar kan ook betekenis hebben voor een afnemer van een 
dergelijke dienst, die (nog) geen klant is van de leverancier.  
 
Dit interview wordt tevens gehouden met 5 schoonmaakdienstverleners en 4 andere afnemers van 
schoonmaakdiensten.  
Aan deze interviews is een literatuurstudie voorafgegaan, met als resultante daarvan een set van 
strategische mogelijkheden: een theoretische weergave van de werkelijkheid.   
De werkelijkheid wordt middels de interviews onderzocht, met elkaar vergeleken en vergeleken met 
de uitkomsten van de literatuur.  
Conclusies kunnen zijn dat de theoretische weergave de werkelijkheid (geheel of deels) identiek 
weergeeft, of dat uit de interviews nieuwe relevante informatie komt. 
 
Het interview zal maximaal 1 ½ duren en wordt opgenomen. Dit om interpretatie-ruis van de 
interviewer zoveel mogelijk te beperken. Het conceptverslag zal uiterlijk 4 dagen na de datum van 
het interview aan u per mail worden verstrekt. Uw mogelijke aanvullingen en opmerkingen zie ik 
binnen 4 dagen graag tegemoet, zodat het definitieve verslag kan worden gemaakt.   
Geen enkel gegeven uit dit interview zal te herleiden kunnen zijn naar u of uw organisatie.  
Als dit onderzoek definitief is afgerond, zal ik u een exemplaar hiervan verstrekken.  
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3. Ongestructureerd deel van het interview: 
 
[instructie: tijdens dit deel van het interview kan de geïnterviewde ‘open’ praten over de ervaringen 
met diens huidige schoonmaakbedrijf (leverancier) of schoonmaakbedrijven waar in het verleden 
zaken mee werd gedaan. 
Om de doelfocus te houden, worden hieronder vragen weergegeven die de interviewer kan 
gebruiken om de geïnterviewde ‘op weg’ te helpen.] 
 
Hoe gaat de afnemer om met deze leverancier? Is alleen de prijs relevant en belangrijkste factor voor 
de keuze van deze leverancier? 
Is merkbaar dat de leverancier zich met andere factoren probeert te onderscheiden?  
 
[instructie: de geïnterviewde wordt gevraagd naar het geven van voorbeelden.]  
 
4. Gestructureerd deel van het interview 
 
[instructie: de interviewer geeft telkens uitleg over de afzonderlijke strategische opties (geen 
voorbeelden geven) en vraagt door over de omstandigheden die een dergelijke keuze stimuleren en 
naar de verwachte en behaalde resultaten]. 
 
In de literatuur heb ik een vijftal in te zetten strategische opties gevonden voor leveranciers die 
met (dominante) afnemers te maken hebben. Deze opties komen één voor één aan bod. Telkens 
vraag ik u of de betreffende opties  bij u zijn ingezet, onder welke omstandigheden (waarom) en 
tot welk resultaat (of resultaten) dit bij u heeft geleid? 
 
 
4.1 Samenwerking 
 
[Instructie: De interviewer legt uit wat hieronder wordt verstaan en noemt/laat zien de belangrijkste 
indicatoren]. 
Samenwerken betekent een relatie tussen leverancier en afnemer waarbij deze partijen 
gezamenlijk activiteiten ontwikkelen en een structurele wederzijdse communicatie onderhouden. 
 
[voor de indicatoren krijgt de geïnterviewde de indicatorenkaart ter inzage] 
 
- Kunt u zich een geval herinneren waarbij de leverancier ‘samenwerking’ als strategische optie in 
heeft gezet in de relatie met u, als afnemer? Kunt u dit beschrijven, eventueel met voorbeelden? 
 
[Instructie: Als de geïnterviewde aangeeft geen ervaring met deze strategie te hebben, dan kan de 
interviewer ingaan op vragen als: zou deze strategie een interessante optie kunnen zijn? En zo ja, 
onder welke omstandigheden? Welke resultaten zou dit kunnen geven tussen afnemer en 
leverancier?] 
 
- Welke redenen of factoren waren er, naar uw mening, die ertoe hebben geleid dat de leverancier 
juist deze strategische optie in heeft gezet? Welke resultaten verwachtte u van deze strategische 
optie? 
 
- Hoe reageerde u als afnemer op de inzet van deze strategische optie? Heeft dit tot resultaten 
geleid, en zo ja, wat waren deze resultaten en onder welke omstandigheden?  Zo nee, waarom niet? 
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4.2 Bundeling van diensten 
 
[Instructie: De interviewer legt uit wat hieronder wordt verstaan en noemt/laat zien de belangrijkste 
indicatoren]. 
Bundeling van diensten is het samenvoegen van losse diensten tot één dienstenpakket.  
[voor de indicatoren krijgt de geïnterviewde de indicatorenkaart ter inzage] 
 
- Kunt u zich een geval herinneren waarbij de leverancier ‘Bundeling van diensten ’ als strategische 
optie in heeft gezet in de relatie met u, als afnemer? Kunt u dit beschrijven, eventueel met 
voorbeelden? 
 
[Instructie: Als de geïnterviewde aangeeft geen ervaring met deze strategie te hebben, dan kan de 
interviewer ingaan op vragen als: zou deze strategie een interessante optie kunnen zijn? En zo ja, 
onder welke omstandigheden? Welke resultaten zou dit kunnen geven tussen afnemer en 
leverancier?] 
 
- Welke redenen of factoren waren er, naar uw mening, die ertoe hebben geleid dat de leverancier 
juist deze strategische optie in heeft gezet? Welke resultaten verwachtte u van deze strategische 
optie? 
 
- Hoe reageerde u als afnemer op de inzet van deze strategische optie? Heeft dit tot resultaten 
geleid, en zo ja, wat waren deze resultaten en onder welke omstandigheden?  Zo nee, waarom niet? 
 
 
 
 
4.3 Efficiëntie in processen en procedures 
 
[Instructie: De interviewer legt uit wat hieronder wordt verstaan en noemt/laat zien de belangrijkste 
indicatoren]. 
Efficiëntie in processen en procedures betekent het de afnemer zo gemakkelijk mogelijk maken in 
de processen en procedures om zodoende de dienstverlening efficiënt en effectief te laten 
verlopen.  
 
[voor de indicatoren krijgt de geïnterviewde de indicatorenkaart ter inzage] 
 
- Kunt u zich een geval herinneren waarbij de leverancier ‘Efficiëntie in processen en procedures ’ als 
strategische optie in heeft gezet in de relatie met u, als afnemer? Kunt u dit beschrijven, eventueel 
met voorbeelden? 
 
[Instructie: Als de geïnterviewde aangeeft geen ervaring met deze strategie te hebben, dan kan de 
interviewer ingaan op vragen als: zou deze strategie een interessante optie kunnen zijn? En zo ja, 
onder welke omstandigheden? Welke resultaten zou dit kunnen geven tussen afnemer en 
leverancier?] 
 
- Welke redenen of factoren waren er, naar uw mening, die ertoe hebben geleid dat de leverancier 
juist deze strategische optie in heeft gezet? Welke resultaten verwachtte u van deze strategische 
optie? 
 
- Hoe reageerde u als afnemer op de inzet van deze strategische optie? Heeft dit tot resultaten 
geleid, en zo ja, wat waren deze resultaten en onder welke omstandigheden?  Zo nee, waarom niet? 
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4.4 Keurmerk 
 
[Instructie: De interviewer legt uit wat hieronder wordt verstaan en noemt/laat zien de belangrijkste 
indicatoren]. 
Een keurmerk geeft een betrouwbaarheidsgehalte van de keurmerkdrager aan en is door een 
objectieve derde partij aan de keurmerkhouder op basis van bepaalde criteria verstrekt. 
 
[voor de indicatoren krijgt de geïnterviewde de indicatorenkaart ter inzage] 
 
- Kunt u zich een geval herinneren waarbij de leverancier ‘Keurmerk’ als strategische optie in heeft 
gezet in de relatie met u, als afnemer? Kunt u dit beschrijven, eventueel met voorbeelden? 
 
[Instructie: Als de geïnterviewde aangeeft geen ervaring met deze strategie te hebben, dan kan de 
interviewer ingaan op vragen als: zou deze strategie een interessante optie kunnen zijn? En zo ja, 
onder welke omstandigheden? Welke resultaten zou dit kunnen geven tussen afnemer en 
leverancier?] 
 
- Welke redenen of factoren waren er, naar uw mening, die ertoe hebben geleid dat de leverancier 
juist deze strategische optie in heeft gezet? Welke resultaten verwachtte u van deze strategische 
optie? 
 
- Hoe reageerde u als afnemer op de inzet van deze strategische optie? Heeft dit tot resultaten 
geleid, en zo ja, wat waren deze resultaten en onder welke omstandigheden?  Zo nee, waarom niet? 
 
 
 
4.5 MVO/duurzaamheid 
 
[Instructie: De interviewer legt uit wat hieronder wordt verstaan en noemt/laat zien de belangrijkste 
indicatoren]. 
MVO/duurzaamheid betekent dat de leverancier in haar acties, bewust met milieu en sociale 
aspecten bezig is. Dit wordt ook wel duurzaam ondernemen genoemd, maar kan nog aangevuld 
worden met economische duurzaamheid, zijnde de unieke producten of diensten die de 
leverancier  de afnemer kan aanbieden.  
 
[voor de indicatoren krijgt de geïnterviewde de indicatorenkaart ter inzage] 
 
- Kunt u zich een geval herinneren waarbij de leverancier ‘MVO/duurzaamheid ’ als strategische 
optie in heeft gezet in de relatie met u, als afnemer? Kunt u dit beschrijven, eventueel met 
voorbeelden? 
 
[Instructie: Als de geïnterviewde aangeeft geen ervaring met deze strategie te hebben, dan kan de 
interviewer ingaan op vragen als: zou deze strategie een interessante optie kunnen zijn? En zo ja, 
onder welke omstandigheden? Welke resultaten zou dit kunnen geven tussen afnemer en 
leverancier?] 
 
- Welke redenen of factoren waren er, naar uw mening, die ertoe hebben geleid dat de leverancier 
juist deze strategische optie in heeft gezet? Welke resultaten verwachtte u van deze strategische 
optie? 
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- Hoe reageerde u als afnemer op de inzet van deze strategische optie? Heeft dit tot resultaten 
geleid, en zo ja, wat waren deze resultaten en onder welke omstandigheden?  Zo nee, waarom niet? 
 
 
 
5. Het geheel overziend 
 
Als u nu terugkijkt op de diverse mogelijkheden voor leveranciers van schoonmaakdiensten die te 
maken hebben met (dominante) afnemers. Wat is of wat zijn de meest kansrijke optie(s)? Waarom 
denkt u dat? Kunt u dat toelichten? 
 
 
Tot Slot 
 
Heeft u in het kader van dit onderzoek nog aanvullingen, die kunnen bijdragen aan strategische 
opties die volgens u in de optiek van uw klant of prospect van belang kunnen zijn?  
 
Ik dank u heel hartelijk voor het beantwoorden van de vragen en uw tijd.  
 
Het conceptverslag zal uiterlijk  4 dagen na de datum van dit interview aan u per mail worden 
verstrekt. Uw mogelijke aanvullingen en opmerkingen zie ik graag binnen 4 dagen tegemoet, zodat 
het definitieve verslag kan worden gemaakt.   
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INDICATORENKAART afnemer 
 
4.1 Samenwerking 
indicatoren  korte beschrijving  
Delen van informatie Informatiedeling zorg ervoor dat de leverancier de behoeften van de klant 
continu kent. 
De afnemer is op de hoogte van de dienstverlening, diensten en producten  
van de leverancier. 
Delen van informatie kan ook zijn het middels de afnemer vernemen van 
proposities van concurrenten. 
Het delen van informatie, geeft de leverancier een idee waar de afnemer naar 
toe wenste gaan en zou hierop (ongevraagd) op kunnen inspelen. 
Plannen van 
verbeteringen van de 
dienstverlening 
Frequente toetsing tussen leverancier en afnemer op welke gebieden de 
dienstverlening efficiënter zou kunnen. 
Delen van risico’s Het tot stand komen van verbeteringen zou gepaard kunnen gaan met 
gezamenlijke  investeringen. Een bewuste keuze tussen afnemer en 
leverancier, waar het risico aan verbonden is, dat de investering uiteindelijk 
niet heeft gebracht wat werd verwacht 
Behoefte afnemer bekend Dit betreft informatiedeling, maar dan wel op een frequente basis. Agendering 
hiervan verdient aanbeveling. 
Snelheid handelen Samenwerken betekent dat partijen elkaar kennen. Daardoor weet de 
leverancier ook, of snelheid geboden is als een dergelijke vraag gesteld wordt 
door de afnemer 
Flexibiliteit Aanpassingsvermogen: de leverancier is in staat om zich aan te passen aan de 
wensen van de afnemer. 
Productontwikkeling Door samenwerking, waarbij de leverancier de productontwikkeling volgt, kan 
dit middels afstemming met de afnemer leiden tot nieuwe concepten van 
producten en/of diensten. 
 
 
   
4.2 Bundeling diensten  
indicatoren  korte beschrijving 
Kernactiviteiten One-stop shopping is voor de afnemer gemakkelijk. Hoe gemakkelijker het de 
afnemer wordt gemaakt, hoe minder snel hij beïnvloedt zal worden door 
concurrenten. Het kan ook zijn dat de afnemer diensten en producten wenst af 
te nemen van daartoe gespecialiseerde bedrijven, die bij hun eigen kern 
blijven. 
Soort diensten/producten Wat is de bandbreedte van het aantal aan te bieden diensten/producten, dat 
een leverancier nog geloofwaardig, vakkundig en betrouwbaar wordt geacht. 
Gedwongen bundeling Is het zinvol om met vaste bundelpakketten te werken. 
Bundeling middels coalitie Wordt het door de afnemer juist als sterke beschouwd als de leverancier voor 
bepaalde diensten/producten gebruikt maakt van een andere partij. En dient 
deze inzet dan wel, zowel administratief als voor de coördinatie, via de 
leverancier gaan? 
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4.3 Efficiëntie in processen en procedures tussen leverancier    
en afnemer  
indicatoren korte beschrijving  
Effectieve procedures De procedures tussen leverancier en afnemer heeft de leverancier efficiënt en 
effectief georganiseerd. 
Optimaliseren Procedures worden gezamenlijk frequent geoptimaliseerd/aangepast aan 
veranderende situaties 
Evaluatie Op frequente basis worden de procedures en processen ge-evalueerd. 
Procedures zijn statisch Om zoveel mogelijk efficiencyvoordeel te behalen zijn de procedures statisch. 
Tussentijds afwijken hiervan is niet mogelijk. 
Transparantie procedures Procedures van de leverancier cq. veranderingen hierin zijn bekend bij de 
afnemer. 
Procedures van de afnemer zijn bekend bij de leverancier. 
 
 
     
 
4.4 Keurmerk  
indicatoren korte beschrijving 
Kwaliteitsperce
ptie 
Een keurmerk geeft de afnemer een gevoel van kwaliteitslevering door de leverancier. 
Keuze-aspect Bij de keuze van leveranciers is het hebben van een keurmerk doorslaggevend of zelfs 
verplicht gesteld door interne regels. 
Interne 
kwaliteit 
Een keurmerk zorgt er voor dat de interne kwaliteit verhoogd is. 
 
Keurmerk’moe’ Er zijn zoveel keurmerken dat de afnemer dit niet meer als onderscheidende optie 
beschouwd. 
      
 
 
 
4.5 MVO / Duurzaamheid  
indicatoren korte beschrijving 
Bekendheid met 
MVO 
De afnemer is bekend wat het MVO-beleid binnen de organisatie van de leverancier 
inhoudt. 
MVO-
competenties 
Kennis hebben van huidige en toekomstige milieuwetten. 
Maatschappelijke verantwoorde producten tegen een redelijke prijs verkopen. 
Maatschappelijke en functionele kwaliteiten in het ontwerp van processen en procedures 
integreren. 
MVO-reputatie kunnen opbouwen. 
Personeel kunnen motiveren om MVO-bewust(er) te zijn. 
Reputatieschade kunnen voorkomen. 
SMART MVO-strategie moet relevant, haalbaar en acceptabel zijn en verweven in de totale 
missie van de organisatie. 
Unieke 
dienst/product 
De leverancier is in het bezit van een uniek product of dienst, waardoor de afnemer een 
duurzame relatie met de leverancier wenst. 
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